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De ‘’Stakeholders Theorie ’’ is al enige jaren een cruciaal concept in het strategisch management 
van organisaties, er is ook veel literatuur over te vinden. Vanuit verschillende disciplines, de 
sociologie, economie, organisatie management, technologie, politicologie, is het begrip 
bestudeerd. Freeman (1984) heeft de oorspronkelijke Stakeholders Theorie beschreven in: 
Strategisch Management; a stakeholders approach. Nadien is er veel literatuur bijgekomen. De 
ontwikkelingen in de omgeving van organisaties zijn talrijk en maken duidelijk dat stakeholders 
van groot belang. Het managen van de relaties met stakeholders is vooral bedoeld om de 
belangen van stakeholders te behartigen en voor het creëren van stakeholderswaarde. Dit is van 
vitaal belang voor de continuïteit van de organisatie op lange termijn. Stakeholdersbelangen 
kunnen echter uiteenlopen. Hoe kunnen organisaties met al de verschillende en soms 
tegengestelde belangen omgaan? En wanneer wordt een stakeholder zo urgent dat directe 
aandacht van het management nodig is. Volgens Mitchel, Agle, Wood, (1997) zijn macht en 
legitimiteit en urgentie belangrijke attributen waaraan je een stakeholder kunt herkennen en 
ordenen voor de stakeholder saliënce, en hebben het stakeholder saliënce model uitgewerkt. 
 
Ten opzichte van de traditionele economische management theorieën, gaat stakeholderstheorie 
uit van een andere filosofie voor de besturing van organisatie en kiest daarbij voor een 
stakeholdersvisie. De stakeholderstheorie stelt stakeholders en hun belangen centraal, en geeft 
het management de rol om stakeholderswaarde te maximaliseren. Deze generieke doelstelling is 
mogelijk ook bruikbaar voor non profit organisaties, zoals bijvoorbeeld het onderwijs. Hoe past 
het HO de beginselen uit stakeholderstheorie toe? Hoe diep zit het denken over stakeholders in 
de uitgangspunten en de cultuur van de instellingen? Is deze theorie zo robuust en duurzaam dat 
deze ook van toepassing blijft bij nieuwe en reguliere ontwikkelingen in het onderwijs? Zoals 
bijvoorbeeld de opkomst van het open (online) hbo onderwijs. Het hoger onderwijs heeft veel, 
verschillende stakeholders. De meest zichtbare zijn de studenten, de medewerkers, 






Door snelle veranderingen is het management, bij de activiteiten voor de waardecreatie en 
handel, in toenemende mate afhankelijk van het commitment en het draagvlak bij stakeholders. 
Stakeholdermanagement geeft betekenis aan het ontwikkelen en in stand houden van 
organisaties die succesvol willen blijven, door stakeholders tevreden te stellen. Vanuit de 
overtuiging dat de waardecreatie in een kapitalistisch stelsel alleen kan worden gerealiseerd 
vanuit een sociale context en binnen de maatschappelijke omgeving, is het voor management van 
belang om in de besluitvorming ook rekening te houden met de ‘’pain en gain’’ van het genomen 
besluit voor de diverse stakeholders. 
 
De theorie beschrijft de bestaande problemen in de waardecreatie en handel. Verder wordt 
gesteld dat problemen ook ontstaan door het gescheiden benaderen van vraagstukken vanuit 
kapitalistische of sociale invalshoek. En omdat veel managers nog een traditionele mindset 
hebben gericht op het maken van winst of realiseren van eigen doelen. Hiermee ontstaat inzicht 
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in de oorzaken van de hedendaagse problemen voor het management van organisaties en in 
oplossingen daarvoor. Het stakeholderconcept voorziet in strategisch management aanpak hoe 
een organisatie, met een stakeholdersvisie haar doelen en richting kan bepalen en de 
implementatie daarvan kan aanpakken. De noodzaak om dit te doen volgt uit de steeds groter 
wordende rol en invloed van stakeholders op de doelen van organisatie, o.a. door toegenomen 
zeggenschap, meer vrije keuze en beschikbare en transparante informatie. Managers zullen in 
toenemende mate hun energie moeten inzetten op het kiezen van de juiste richting voor de 
organisatie en ten behoeve van de juiste stakeholders. Het management moet dan wel weten wie 
deze stakeholders zijn en ook wie dat niet zien. Verder moet zij weten wat de stakeholders willen 
en op welke wijze stakeholders betrokken willen zijn bij de waardecreatie en de organisatie. Pas 
dan kan het managers stakeholders tevreden stellen en hen duurzaam aan de organisatie binden. 
Het hoger onderwijs heeft heel veel stakeholders, en het management daarvan heeft dagelijks te 
maken met de verschillende belangen en tegenstellingen van stakeholders. In het hoger 
onderwijs is het goed kunnen omgaan met stakeholders een actueel vraagstuk omdat de inspraak 
en zeggenschap van stakeholders sterk is toegenomen. Traditioneel was dit vooral het Ministerie 
van Onderwijs en Wetenschappen een invloedrijke stakeholder. Voor het management is het 
daarom van belang om met een stakeholdermodel te kunnen werken en om te weten welke 
omstandigheden daarbij een rol spelen. 
 
Doelstelling: deze thesis omvat de resultaten van het onderzoek onder welke omstandigheden een 
stakeholdersmodel een positieve bijdrage kan hebben in een niet op winst gerichte organisatie, 
met een toepassing op de sector hoger onderwijs. 
 
Om deze omstandigheden te achterhalen is onderzoek gedaan of HO managers in staat zijn om op 
een systematische wijze de belangrijkste stakeholders te herkennen en te identificeren. In de 
theorie worden verschillende stakeholdermodellen gepresenteerd waarmee stakeholders 
geïdentificeerd kunnen worden. In het onderzoek is de theorie over het stakeholder saliënce 
model van Mitchell, et al. (1997) betrokken. Vervolgens is onderzocht hoe HO managers 
stakeholders (kunnen) managen en in welke mate de zes leidende principes van het stakeholder 
framework van Freeman et al. (2010) worden toegepast. Het gaat hierbij om principes van 
samenwerken, betrokkenheid, wederzijdse verantwoordelijkheden, complexiteit, continuïteit en 
van een competitief vermogen. Of HO managers stakeholders managen blijkt o.a. uit de 
gehanteerde uitgangspunten voor een stakeholder structuur en de verbindingen op rationele-, 
procesmatige- en transactionele niveau. Tenslotte blijkt dit uit de mate van de 
stakeholdermanagement competenties van HO managers. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd met een meervoudige case studie bij vier HO instellingen. Op basis 
van de theorie zijn een aantal proposities geformuleerd, waaraan de resultaten getoetst zijn. Er 
zijn 2 voorronden gedaan op basis van vragenlijsten en gesprekken. De resultaten uit de 
voorronden zijn besproken in het hoofdonderzoek en op basis van de interviews en 
documentanalyses bevestigd. De bevindingen zijn overwegend positief. 
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Belangrijkste resultaten van het onderzoek. 
 HO managers zijn in staat om met behulp van het stakeholder saliënce model de juiste 
stakeholders herkennen. (Mitchell et al., 1997) 
 HO managers ontwikkelen stakeholderswaarde langs de lijnen van de 6 leidende principes van 
stakeholderstheorie; samenwerken, betrokkenheid, verantwoordelijkheden, complexiteit, 
continue creatie, en competitie. (Freeman, et al. 2010). 
 Het HO heeft een stakeholderstructuur die op elk van de drie niveaus - rationele niveau, 
procesmatige niveau en het transactionele niveau - is aangesloten en het management in 
staat stelt om stakeholders te managen. (Freeman, 2010). 
 HO managers hebben stakeholdercompetenties. (Freeman, 2010). 
 
Conclusies die daaruit getrokken kunnen worden. 
 Het instrument van Mitchell et al. (1997) biedt met het stakeholder saliënce model een 
bruikbaar model waarmee HO managers kunnen vaststellen wie stakeholders zijn en welke 
invloed zij kunnen hebben op de organisatie. HO managers zien een toegevoegde waarde 
voor toepassing van een stakeholdermodel. 
 HO managers willen de zes principes voor het ontwikkelen van stakeholderswaarde en de 
uitgangspunten voor de stakeholderstructuur tot op een hoog niveau ontwikkelen. 
 Freeman (2010) biedt een visie voor de managementaanpak die gedragen wordt in het hoger 
onderwijs. HO managers vinden het belangrijk om van niveau middel tot hoge 
stakeholdermanagement-competenties te komen. 
 
 
Aanbevolen wordt om een doeltreffend systeem van stakeholdermanagement op te zetten voor 
hoger onderwijsmanagers. Stakeholdermanagementcompetenties zijn van invloed op alle 
elementen van het stakeholdermodel. Van het herkennen en identificeren, en het ontwikkelen 
van de stakeholderswaarde vanuit de zes principes tot het formuleren van de uitgangspunten en 
het inrichten van de structuur. Het geheel vormt het stakeholdersmodel, is gericht op verbeteren 
van waardecreatie en grotere tevredenheid van stakeholders. 
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1.1 Aanleiding en probleemstelling 
De ontwikkelingen in hoger onderwijs zijn talrijk en maken het managen van alle belangen zeer 
complex. Het is duidelijk dat stakeholders van groot belang zijn voor de continuïteit van het 
onderwijs. Stakeholders worden niet altijd (op tijd) gezien en/of (h)erkend als belanghebbende. 
Goed hoger onderwijs sluit aan op de maatschappelijke relevantie, het bedrijfsleven, en de 
maatschappij. Er is behoefte aan meer hoger opgeleiden, die in staat zijn om complexere 
vraagstukken op te lossen, en te innoveren op basis van fundamenteel of toegepast onderzoek. 
Om goede aansluiting op de maatschappelijke behoefte te houden wordt gezocht wordt naar een 
sleutel om een aantal actuele vraagstukken voor het HO op te lossen. Deze vraagstukken 
omvatten o.a. de behoefte aan inspraak en medezeggenschap, de emancipatie, democratisering, 
betere verbinding met de academische gemeenschap, passende verdeling van de middelen. 
 
Kort overzicht uitvoering van het onderzoek. 
Om de omstandigheden te achterhalen is in de literatuur gezocht naar eerder uitgevoerd 
onderzoek over de toepassing van stakeholderstheorie in termen van stakeholdersmodellen. 
Hiervoor is gebruik gemaakt van de literatuur van ‘’Stakeholder Theory, the state of the art’’ 
Freeman, et al. (2010), het stakeholder saliënce model van Mitchell et.al (1997), het boek over 
Strategic management: a stakeholder approach (1984, 2010), de daaraan gerelateerde literatuur 
en van literatuur over hoger onderwijs. Met behulp van de toepassing van het stakeholder 
saliënce model van Mitchell, et al. (1997) is bij 4 hoger onderwijsinstellingen onderzocht in 
hoeverre daarmee de juiste stakeholders kunnen worden geclassificeerd. Met de indeling naar 
zeven typen stakeholders en naar de drie groepen definitieve, verwachtingsvolle en latente 
stakeholders kunnen stakeholders gerichter aandacht ontvangen van het management. 
 
Sinds de introductie van het stakeholdersconcept door Freeman (1984) en de door hem 
geformuleerde definitie: ‘any group or individual who can affect or is affected by the achievement 
of the organization’s objectives’ is er veel nieuw onderzoek aan de Stakeholders Theorie 
toegevoegd. De implementatie van theorie in de praktijk staat echter nog aan het begin van de 
ontwikkeling in strategisch management in organisaties. De Stakeholders Theorie beschrijft de 
mogelijkheden voor organisaties om tot waarde creatie te komen voor meerdere stakeholders. 
Freeman, R.E. et al. (2010) beschrijven in hun boek Stakeholder Theory dat de waardecreatie en 
het drijven van handel allereerst bedoeld is voor stakeholders. Zij stellen dat organisaties te  
maken hebben met drie belangrijke hoofdproblemen. Het eerste probleem in de waardecreatie   
en handel (business). Door de steeds snellere veranderende wereld en door technologische 
ontwikkelingen is er sprake van meer transparantie over de prijs/kwaliteit verhouding, is er meer 
concurrentie, en stellen stakeholders hogere eisen. Het tweede probleem gaat over ethiek en 
kapitaal en de mate waarin deze stromen door management tot op heden, soms krampachtig, van 
elkaar gescheiden worden gehouden. Het gaat om de keuze hoe tot de maximaal haalbare waarde 
gekomen kan worden, om inhoudelijke doelen, voor sociaal draagvlak en de financiële doelen. 
Stakeholderstheorie integreert de kapitalistische en ethische vraagstukken tot een samenhangend 
geheel en de integrale managementaanpak. Het derde probleem omvat het vraagstuk van de 
management mindset en om deze meer stakeholdersgericht te laten worden. Zodat er waarde 
maximalisatie voor alle stakeholders kan plaatsvinden, in plaats van alleen voor de eigenaren of 
aandeelhouders van de organisatie. In Stakeholders Theory worden zes leidende principes 
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aangereikt voor het ontwikkelen van de relatie met stakeholders en het creëren van 
stakeholderswaarde. Freeman (2010) beschrijft de evolutie van de visie op het besturen van 
organisaties als gevolg van turbulente veranderingen in de omgeving en de noodzaak tot een 
‘’stakeholdersvisie’’ te komen. 
 
Veel organisaties richten zich nog op de traditionele wijze van produceren met klanten en 
afnemers, personeel en materieel, op maken van winst en creëren van aandeelhouderswaarde. Bij 
non profit organisaties gaat het dan om de ideële doelstellingen. Een organisatie die uitsluitend 
streeft naar het maximaliseren van waarde voor de aandeelhouders zal op lange termijn niet 
kunnen voortbestaan (Freeman en Philips, 2002; Freeman, et al. 2004). Volgens deze auteurs 
spelen naast economische aspecten, ook sociale en maatschappelijke aspecten een rol. Het 
volledig betrekken van al deze aspecten en rekening te houden de impact van besluitvorming op 
de effecten daarvan voor stakeholders, en het geven van invloed aan stakeholders is nodig voor  
de organisatie om ook op de lange termijn te bestaan. Een goed begrip van de economie en 
werking van de markt is zeker van belang maar kan niet meer zonder goede stakeholderrelaties 
worden bereikt. Door ethische en kapitalistische overwegingen te integreren kan bovendien op 
humane wijze waarde worden gecreëerd voor stakeholders. Er zijn voorbeelden uit het verleden 
waarbij de kapitalistische overwegingen zodanig los zijn komen te staan van ethische 
overwegingen dat het is mis gegaan met de organisatie. De kredietcrisis op de huizenmarkt  
(2007), de bankencrisis (2008) , de teloorgang van grotere bedrijven als V&D (2016), Enron, Arthur 
Anderson (2002). En ook in non profit, bijvoorbeeld het onderwijs komen zaken voor als gevolg 
van eenzijdige afwegingen, in de gezondheidszorg (2015/2016), HBO (2001, 2010), MBO (2012, 
2015), WO (publicaties 2011). 
 
Het managen van stakeholders is nodig voor alle soorten organisaties, public en non-profit (Jones, 
T. &Wicks A.,1999, Bryson 2004, Freeman et.al). Goed management kan de kloof verkleinen 
tussen de sociale en kapitalistische neoklassieke uitgangspunten en dat is van belang voor 
continuïteit en voor een verbetering van de performance (Jones, T. &Wicks A.,1999; Freeman en 
Philips 2002).  Dit kan door rekening te houden met verschillen en overeenkomsten van 
stakeholders, met een vrijwillige actie van stakeholders en met management dat voor een 
stakeholdersview kiest en daarnaar gaat handelen (Voluntarisme, Freeman, et.al 2010). Van 
belang is vanzelfsprekend om de stakeholders te kennen. Maar hoe weet het management wie 
haar stakeholders zijn en welke invloed zij hebben (Freeman, 1984; Mitchell et al.,1997)? Hoe kan 
het management de verschillende belangen convergeren en optimaliseren, welke aanpak past   
hier bij, en welke uitgangspunten spelen een rol? In de literatuur over stakeholderstheorie   
worden oplossingen geboden. Genoemd worden een stakeholdersview en een stakeholdersmodel 
van Freeman et al. (2010), een stakeholdersaanpak vanuit zes leidende principes Freeman et.al 
(2010), het stakeholder saliënce model van Mitchell et al. (1997). De stakeholder identificatie en 
analyse technieken van Bryson (2004), het vijf krachten analyse model van Porter (1985), en het 
ontwerpen van een goed business model, met behulp van het ‘’business model canvas’’ van 
Osterwalder et al. (2010). De theorie biedt inzichten en instrumenten die in de praktijk van belang 
zullen zijn. Ook voor Hoger Onderwijs (HO) is het van belang om de stakeholdersmap te kennen   
en de juiste waarde te ontwikkelen. Met dit onderzoek wordt beoogd om op de bovenstaande 
onderwerpen de stakeholderstheorie verder aan te vullen, met de omstandigheden die voor de 
toepassing van een stakeholdermodel van belang zijn daarvan in het hoger onderwijs. 
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1.2 Onderzoeksvraag en doelstellingen 
De ontwikkelingen door o.a. toenemende globalisering, de vlucht van open en online 
afstandsonderwijs, de politieke, economische of maatschappelijke veranderingen gaan snel en 
noodzaken tot het creëren van waarde voor alle stakeholders in het hoger onderwijs.   
Stakeholders stellen steeds hogere eisen en zijn in staat om voor de organisatie te kiezen of voor 
een andere organisatie. Hoger onderwijsinstellingen zullen zich ook duidelijker moeten profileren 
en onderscheiden voor stakeholders en ten opzichte van andere hoger onderwijsinstellingen 
nationaal en internationaal (Veerman, 2010). Alleen dan zullen hoger onderwijsinstellingen ook op 
lange termijn kunnen blijven bestaan. Om waarde voor alle stakeholders te creëren is het van 
belang te weten wie die stakeholders dan zijn en welke waarde hen tevreden zal stellen. Er wordt 
een logische positieve relatie verondersteld tussen enerzijds het herkennen van stakeholders, het 
ontwikkelen van de relatie met stakeholders voor het creëren van stakeholderswaarde, in een op 
stakeholdersgerichte organisatie. Volgens stakeholderstheorie zal dit voor alle partijen tot betere 
prestaties leiden. Betere prestaties brengen een betere positie, meer concurrentiekracht en een 
hogere aantrekkelijkheid van de organisatie voor stakeholders. Zowel de korte als de lange termijn 
continuïteit wordt hiermede geborgd. De rol van de managers is volgens de Stakeholders Theorie 
hierbij van cruciaal belang. 
 
Centrale vraag van deze thesis is: Onder welke omstandigheden kan het stakeholdersmodel een 
positieve bijdrage hebben in een niet op winst gerichte organisatie, met een toepassing op de 
sector hoger onderwijs? 
 
Om deze vraag te beantwoorden moeten we de volgende vragen beantwoorden. 
 Hoe herkennen van stakeholders? Identificatie van wie en wat in termen van stakeholders en 
hun belangen, van belang is voor zo hoog mogelijke waarde. 
 Hoe stakeholders te managen? Een filosofie en een aanpak voor ‘’hoe’’ er met stakeholders 
kan worden gewerkt. 
 Welk strategische management aanpak past hierbij? 
 
Om de probleemstelling te relateren aan de theorie en om in de praktijk onderzoek te kunnen 
doen, zijn een aantal descriptieve onderzoeksvragen geformuleerd: 
 (hoe) herkennen en ordenen HO managers stakeholders van hoger onderwijs? 
 (hoe) managen HO managers hun stakeholders met zes leidende principes voor 
stakeholderswaarde? En Is er in het HO sprake van een passende stakeholdersstructuur? 
 Managen HO managers stakeholders van het hoger onderwijs? Hebben HO managers 
stakeholdersmanagementcompetenties? 
Kortom, hoe ziet de stakeholdersrelatie er in de praktijk uit bij hoger onderwijsorganisaties? 
Welke verschillen zijn er tussen de theorie en de praktijk, en leiden mogelijk tot aanbevelingen 
voor bijstelling van de stakeholderstheorie of instrumenten? Is een HO-stakeholdersmodel 
mogelijk en wenselijk? Welke aanbevelingen zijn er te geven om stakeholderswaarde in hoger 
onderwijs verder te kunnen verhogen? 
 
1.3 Methode van onderzoek. 
De uitvoering van dit onderzoek verloopt via twee lijnen. De eerste lijn is het verrichten van 
literatuuronderzoek. De tweede lijn is het uitvoeren van - multi casestudy - praktijkonderzoek bij 
vier instellingen in het hoger onderwijs, een uitvoeren van een vooronderzoek met behulp van 
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vragenlijsten en stellingen, in 2 ronden, het voeren van gesprekken en houden van interviews. Het 
literatuur onderzoek omvat stakeholderstheorie en literatuur over (besturing, stakeholders) van 
hoger onderwijs. In hoofdstuk 2 wordt de stakeholderstheorie besproken en wordt ingegaan wat 
stakeholders zijn, en hoe stakeholders herkend en onderscheiden kunnen worden. Vervolgens 
wordt ingegaan welke zes leidende principes een rol spelen bij het ontwikkelen van de relatie en 
hoe deze kunnen bijdragen. Vervolgens wordt ingegaan op de uitgangspunten en structurele 
zaken die een rol spelen in een stakeholdersmodel. En de prestaties. Tenslotte worden 
stakeholdermanagementcompetenties onderzocht, en de invloed daarvan op het 
stakeholdersmodel. De Theorie van Freeman et al. (2010) Mitchell et al. (1997) en Freeman (2010) 
werken als de richtinggevende concept. 
 
1.4 Wetenschappelijke relevantie. 
Het onderzoek is wetenschappelijk relevant omdat de stakeholders theorie aangevuld kan worden 
met nieuwe inzichten uit het empirisch onderzoek op een bedrijfsmatig niveau, inzake de 
stakeholders en het managen van de relatie met hen ten behoeve van hogere waardecreatie en 
handel. Op basis van het literatuur onderzoek zien we dat er al geschreven is over de not for profit 
organisaties, maar willen we het model gaan uitbreiden voor (hoger) onderwijs. Meer specifiek 
door de omstandigheden te benoemen waaronder een stakeholdersmodel een positieve bijdrage 
kan hebben in een not-for profit situatie, met een toepassing op de sector hoger onderwijs. 
Zodoende ook de geldigheid van de Stakeholders Theorie te vergroten. Kernvragen hierbij zijn  
hoe we stakeholders onderscheiden in de publieke sector en wat met die kennis mogelijk is voor 
de ontwikkeling en verder onderzoek. 
 
1.5 Maatschappelijke relevantie. 
Het onderzoek heeft ook maatschappelijke relevantie. Omdat de maatschappelijke relevantie1 van 
het onderwijs ook zeer groot is. Jaarlijks schrijven ca. 660.000 studenten zich in en betalen zij 
gezamenlijk ca € 1,3 miljard aan collegegeld. Van de overheid wordt jaarlijks € 6,8 miljard 
rijkssubsidie voor dit doel ontvangen. Eind 2012 zijn ca. 71.100 fte’s (fulltime equivalent) 
werkzaam in hoger onderwijs instellingen. Goed hoger onderwijs sluit aan op de maatschappelijke 
relevantie, het bedrijfsleven, de maatschappij hebben baat bij hoger opgeleiden die in staat zijn  
de complexere vraagstukken op te lossen en bij innovaties door fundamenteel of toegepast 
onderzoek. Een wisselwerking met stakeholders is dus van groot belang. Het stakeholdersmodel is 
een integraal model waarmee ook maatschappelijke belangen in ogenschouw worden genomen, 
dat is goed voor het draagvlak, en de belangen van de organisatie uiteindelijk beter worden 
bediend. Organisaties worden dan meer omgevingsbewust en kunnen beter inspelen op de  
vragen uit de maatschappij. De technologische ontwikkelingen gaan snel en veranderen het 













1 Rijksbegroting 2015, artikelen 6 en 7 hoger onderwijs en Kerncijfers 2009-2013 onderwijs, cultuur en wetenschap 
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Organisaties hebben bij het realiseren van doelen te maken met belangen van personen of 
groepen van personen, ofwel met de stakeholders van de organisatie. De stakeholders populatie 
is divers, en streven zowel economische als sociale, niet economische belangen na, (Ombati et al. 
2015). Onder een Stakeholder wordt verstaan “Elk individu of groep die doelstellingen van de 
organisatie kan beïnvloeden of er zelf door beïnvloedt kan worden.” (Freeman, 1984). Aangevuld 
met; de partnerschappen waarin de organisatie passief of actief participeert (Mitchell, et al., 
2015). Een stakeholdersbelang is iets wat een stakeholder waardevol, of belangrijk vindt maar 
door een ander behartigd wordt. De Stakeholders Theorie (Freeman, 1984, Freeman et al., 2010) 
richt zich op organisaties en de problemen die bij organisaties voorkomen naar drie invalshoeken; 
2.1 Waarde creatie en business. 
2.2 Ethiek en kapitalisme. 
2.3 Stakeholderview en ‘’mindset’’ voor het management. 
 
2.1 Waardecreatie en ‘’business’’. 
De stakeholdersheorie biedt kansen voor het management van organisaties omdat de 
waardecreatie en de stakeholderswaarde in termen van de prestaties van de organisatie positief 
aan elkaar gecorreleerd (Harrison, J.S., & Wicks, A.C. , 2013). Waardecreatie vindt in toenemende 
mate plaats in een steeds snellere veranderende omgeving. Stakeholders willen de hoogst 
haalbare opbrengst en zoeken naar mogelijkheden om invloed uit te oefenen op de gang van 
zaken van de organisatie om het belang te behartigen. Voor een organisatie betekent dit dat zij 
die waarde moet realiseren om succesvol te blijven. Hierover zal de organisatie duidelijke 
afspraken moeten maken met stakeholders en de verwachtingen hierop managen. Tashman, P., & 
Raelin, J. , (2013) zien de organisatie als een verzameling contracten waarbij het management 
verantwoordelijk is voor het optimaliseren van waarde voor alle stakeholders. Het begrip 
‘’waarde’’ heeft meerdere dimensies en is een subjectief begrip (Harrison et al., 2013, Garriga 
2014). Het management zal de gewenste ‘’waarde’’ moeten achterhalen bij de stakeholders. 
Uit te literatuur volgen de aanbevelingen om het maximaliseren van aandeelhouderswaarde als 
de centrale doelstellingen voor ondernemingen te vervangen door een bredere doelstelling: het 
maximaliseren van stakeholderswaarde. (Jones 1995, Freeman et al. 2010, Jones en Wicks 1999). 
In de literatuur worden ook diverse strategische interventies aangedragen om met de 
veranderingen in stakeholdersbehoeften om te gaan. Garriga (2014) benoemd het belang om 
hiervoor de ‘’stakeholders capability’s’’ te benutten. Siko en Hess (2014) beschrijven dat het 
analyseren welke problemen stakeholders ondervinden en hiervoor dan vervolgens een oplossing 
aanreiken tot nieuwe vormen van waardecreatie kan leiden. Zij beschrijven het aanbieden van 
een studie voor professionele ontwikkeling die met behulp van digitale techniek op afstand wordt 
aangeboden, en op een zelf gekozen moment kan worden gevolgd tegemoet komt aan de 
behoefte. En dat zodoende tot een win-win gekomen worden voor organisatie en stakeholders. 
Bryson (2004) beschrijft voor de publieke organisaties, identificatie- & analyse technieken die 
kunnen worden gebruikt, en beschrijft de noodzaak om stakeholders te laten participeren bij het 
creëren van ideeën, en om een sterke coalitie met stakeholders te bouwen bij het formuleren en 
oplossen van problemen, zodat op basis van de analyses tot goed toepasbare en politiek 
geaccepteerde oplossingen gekomen kan worden. Het kiezen van doelen is maatwerk en kan, 
vanwege de vele keuzes en prioritering, alleen in samenspraak met de stakeholders worden 
bepaald. (Garriga, 2014. Harrison, 2013). De tevredenheid van stakeholders is één van de 
belangrijkste graadmeters voor het succes (Garriga, 2014. Harrison, 2013). Uit 
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stakeholderstheorie voor ‘’waarde creatie en business’’ volgen de eerste twee principes voor het 
samenwerken en betrekken van stakeholders (Freeman, et.al, 2010). 
 
Principe 1. ‘’ The principle of stakeholder cooperation’’ van Freeman et al. ( 2010). Het principe 
gaat ervan uit dat door de samenwerking van een organisatie met haar stakeholders een hogere 
waarde creatie ontstaat. Omdat stakeholders gezamenlijk hun behoefte en wensen kunnen 
realiseren door het maken van vrijwillige afspraken, en welke afspraken in hoofdlijn ook worden 
nagekomen. De stakeholders mindset ziet het sociale karakter van het waardecreatie proces. Dat 
waarde met een gedeelde visie en overtuiging, binnen de context van een gemeenschap met hulp 
van anderen wordt gecreëerd, welke ook waarderen wat de instelling creëert. De focus richt zich 
op menselijke relaties en de gedeelde zingeving 
 
Principe 2. ‘’The principle of stakeholder engagement’’ van Freeman et al. ( 2010). Het betrekken 
van stakeholders is nodig om succesvol te blijven. Elke organisatie heeft met veel verschillende 
stakeholders te maken. Zij willen de waardecreatie in de instelling beïnvloeden of worden  
hierdoor zelf beïnvloedt. In plaats van het vertrekpunt wie de meeste rechten heeft, erkent dit 
principe dat als een groot aantal stakeholders nodig is om waardecreatie te handhaven er dan 
zoveel als mogelijk moet worden voorzien in behoeften van deze stakeholders. Het (h)erkennen 
van de rol van meerdere stakeholders in het waarde creatieproces verkleint de invloed van 
dominante groepen. In plaats van deze rechten af te schermen, beargumenteert dit principe het 
betrekken van stakeholders in zo veel mogelijk win-win situaties, dat in centrum ligt van duurzame 
waardecreatie. 
 
2.2 Ethiek en kapitalisme. 
Innovatie en economische vooruitgang komt vooral voort door sociale samenwerking en door de 
waardecreatie van organisaties met stakeholders. Voor een organisatie is het van belang om aan 
de verwachtingen van interne en externe stakeholders te voldoen. Naast prijs en kwaliteit zijn 
tegenwoordig ook service, snelheid, vraaggericht en maatwerk van belang om tevredenheid van 
stakeholders te verhogen. Daarbij wordt de organisatie (maatschappelijk) verantwoordelijk 
gehouden voor de geboden prestaties. Om aan al die belangen te voldoen moet de organisatie 
haar stakeholders kennen en de belangen managen. De waardecreatie moet voortkomen op het 
punt waar de belangen van stakeholders samenkomen (de interceptie), en oplossingen moeten 
vervolgens ook simultaan worden aangeboden. Volgens Freeman et al., (2010) is ethisch 
leiderschap daarom noodzakelijk. Stakeholderstheorie brengt een verbinding aan tussen ethiek én 
kapitalisme bij het oplossing van vraagstukken en om deze in de bedrijfsmatige context bij elkaar 
te brengen (Marin, et al., 2015).; Thijsens, 2014; Tashman, et al. (2013).; Freeman et al., 2010; 
Freeman, et al. (2004).; Freeman en Philips (2002), Jones et al., 1999; Boot, 2004). In de 
Stakeholders Theorie zijn hiervoor diverse wetenschappelijke theorieën geïntegreerd 
(economische, organisatorische, culturele en sociale) (Jones, 1995, Freeman, 1984, Mitchell et al. 
2015). In de literatuur worden verschillende elementen voor deze verbinding genoemd. 
Vertrouwen, de betrouwbaarheid, coöperatief (Jones, 1995; Ombati et al.,2015) ‘’happiness’ 
(Harisson et.al ,2013). Samenwerken (Mitchell et al., 2011). De verbinding komt volgens Freeman 
et al. (2010) tot stand door voor een integrale benadering te kiezen voor de acties in organisaties, 
op basis van principes, regels en afspraken. Anderzijds door de focus te richten op de relatie van 
de organisatie-manager en haar stakeholders. Van belang is te weten hoe die relaties werken, hoe 
deze te vormen en te managen. Mitchell et al. (2013) leggen ook een koppeling tussen het 
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verhogen van het maatschappelijk sociale welzijn en pluriforme doelen voor van de organisatie. In 
de financiële wereld van accountants en de aandelenbeurzen is meer aandacht voor belangen van 
niet-financiële stakeholders (Beek en Kinds (1996); Mitchell et.al, 2013; Mitchell et al., 2015).  
Chen (2015) geeft aan dat not for profit (nfp) organisaties vaker te maken hebben met een 
spanning tussen winst en inhoudelijke doelen. De z.g. nfp organisaties hebben ideële 
doelstellingen, maar hebben ook voor korte en lange termijn financiële middelen nodig, die zij in 
een - publiek/private - kapitalistische wereld moeten zien te verwerven. Publiek gefinancierde 
instellingen hebben daarnaast ook politiek en maatschappelijk draagvlak nodig voor het 
bestaansrecht (Orij, 2010). Ook Freeman et al. (2010) zeggen dat de organisatie er niet alleen is 
voor het financiële gewin voor aandeelhouders of kapitaal, maar dat de organisatie ook een 
maatschappelijke verantwoordelijkheid heeft en belangrijk nog daarvan afhankelijk zal zijn voor  
de lange termijn continuïteit. Door vraagstukken zowel vanuit ethische als kapitalistische hoek te 
bezien, kan gekomen worden tot een juiste beslissing op lange termijn (Freeman, R.E., & Philips, R.A, 
2002). Kosten kunnen afnemen als het opportunistisch handelen wordt teruggedrongen (Ombati 
et al. 2015).  De ultieme levensvatbaarheid van ‘’de vraag en het aanbod’’ in 
stakeholdersbelangen zal volgens Mitchell et al. (2013) gezamenlijk moeten worden bepaald door 
managers met stakeholders. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de impact van een besluit van het 
management om onrendabele buslijnen niet meer te handhaven, om minder in pakket van de 
(zorg)verzekering op te nemen, of voor het opheffen van kleine dure opleidingen. De keuzes van 
het management hebben positieve én soms een negatieve impact op stakeholders. 
 
Principe 3. ‘’The principle of stakeholder responsibility’’ van Freeman et al. ( 2010). 
Verantwoordelijkheid voor en door stakeholders. Dit principe stelt dat op vrijwillige gemaakte 
afspraken, partijen de consequenties van hun handelen accepteren. Door bij mogelijke schade aan 
derden deze schade te vergoeden. Of door het overeenkomen van nieuwe afspraken met de 
partijen die de schade ondervonden. Dit principe stelt dat waardecreatie en handel (business) in 
basis een sociaal proces is, waar de ‘’moraal’’ centraal staat. Dit principe helpt om vertrouwen en 
loyaliteit met stakeholders op te bouwen en om op duurzame wijze waarde te creëren. 
Verantwoordelijk zaken doen betekent dat een expliciete of een externe uitwerking van de 
moraliteit niet of in mindere mate nodig is, hetgeen een vermindering van bureaucratie met zich 
meebrengt. 
 
Vanuit de literatuur worden strategische interventies aangedragen om rekening houden met 
sociale, internationale en culturele achtergronden van stakeholders.  Chen (2015) noemt de 
altruïstische organisatiecultuur als de meest passende cultuur voor een op stakeholders gerichte 
organisatie. Crane, et al. (2012) geven aan dat het van belang is om rekening houden met 
voorkeuren en morele waarden van stakeholders. Een gepersonaliseerde aanpak gaat daarin nog 
een stap verder, omdat daarmee nog directer aan stakeholdersbehoefte kan worden voldaan 
(McVea, J.F., & Freeman, R. E. 2005). Orij (2010) beschrijft het belang om (inter)nationale cultuur 
verschillen te onderkennen en geeft advies daar zo goed mogelijk bij aan te sluiten. Freeman et al. 
(2010) stellen dat het rekening houden met meerdere, soms tegengestelde, belangen van 
stakeholders kan leiden tot een uitruil of tot conflicten, en er juist dan een kans tot innovatie en 
waardecreatie door de keuze voor het beste alternatief. 
 
Principe 4. “ The principle of complexity’’ van Freeman et al. ( 2010). Dit principe stelt dat het 
kunnen, willen en moeten omgaan met veel stakeholders ook veel verschillende invalshoeken, 
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belangen, behoeften, expertises, oplevert en daarmee complexiteit met zich meebrengt. Maar dat 
juist door benutting van de complexiteit meer waarde kan worden gecreëerd. De  
maatschappelijke betekenis van diversiteit, het bieden gelijke kansen (in het hoger onderwijs), 
vanuit de multiculturele samenleving maakt kwalitatieve en kwantitatieve groeikansen reëel. Als 
wij verwachten dat managers zich alleen richten op het eigen belang van de organisatie dat zullen 
zij veelal ook aan die verwachting gaan voldoen. Samen met het principe van responsibility helpt 
dit principe om discriminatie te vermijden en te zien dat mensen ondanks alle verschillen 
diepgaande effecten op elkaar kunnen hebben en in associatie met het voluntarisme; eerlijk, 
verantwoordelijk, samenwerkend, instemmend en complex volwassen. 
 
2.3 Een stakeholder ‘’mindset’’ voor het management. 
Het stakeholder concept is volgens Freeman (2010) gebaseerd op de theorie van corporate 
planning, systeem theorie, corporate social responsibility en organisatie theorie. Strategisch 
management omvat vraagstukken van organisaties over de strategische richting, strategische 
programma’s, budgettering, de control, structuur en systemen. Voor strategisch management met 
een stakeholdersaanpak is een management mindset met een stakeholdersview is relevant, 
(Freeman et al., 2010) als organisaties succesvol willen zijn en dit in de toekomst ook willen  
blijven. Een stakeholdersview gaat uit van de relaties tussen organisaties en groepen en  
individuen die de relaties beïnvloeden, de stakeholders. Freeman et.al (2010) beschrijven het z.g. 
‘’fietswiel’’ als instrument om de stakeholders van de organisatie expliciet te maken. Met de 
organisatie in het midden en waaraan d.m.v. de spaken stakeholders (groepen) zichtbaar 
gekoppeld zijn, om daarmee de relatie tussen beiden weer te geven. Maar het management kan 
eenvoudigweg niet op alle vragen en eisen ingaan omdat zij daartoe de middelen niet heeft.  Het 
stakeholder saliënce model (Mitchell et al., 1997) maakt het wel mogelijk om een differentiatie 
tussen stakeholders aan te brengen. Op basis van de kenmerken macht, urgentie en legitimiteit, 
welke door het management kunnen worden waargenomen en waarmee 7 typen stakeholders 
kunnen worden geïdentificeerd en een ordening naar drie groepen stakeholders - definitief, 
verwachtingsvol en latente stakeholders - kan plaatsvinden, kan het management de mate van 
invloed van de stakeholder op de organisatie en benodigde managementaandacht (de saliënce) 
bepalen. Het ontwikkelen van relaties op basis van interactie maakt het achterhalen van belangen 
beter mogelijk zodat er een goede fit van de belangen op de doelen en tot stand kan komen 
(Freeman et al., 2010; Garriga, 2014).  Freeman, Harrison and Wicks (2007), Freeman et al. (2010) 
en Freeman (2010) benadrukken het belang voor het ontwikkelen van een framework voor 
stakeholder management om zo tot een gestructureerde aanpak voor de value creation in de 
stakeholder theorie (VCST) te komen. En is er nadrukkelijk meer aandacht nodig voor de lange 
termijn ontwikkeling van de onderneming (Bryson, 2004; Boot en Soeting, (2004), Mitchell et.al, 
2015; Freeman et al., 2010). Het stakeholder management ‘’framework’’ wordt volgens Freeman 
(2010) op minimaal drie niveaus uitgewerkt tot een goed passende stakeholderstructuur; Op 
rationeel niveau gaat over het kennen en weten voor wie welke waarde wordt gecreëerd. De 
missie, visie, de doelen, en de strategie uitwerken. Waar staat de organisatie voor, waar is de 
organisatie van, welk prestatieniveau streeft zij naar, en welke aanpak kiest zij om dit alles te 
bereiken. Het 2e niveau gaat over het fundamenteel begrijpen van de organisatie processen en 
deze in lijn te brengen met de stakeholdersmap om relaties met stakeholders te managen. Het 
gaat om het stakeholdersbeleid, de inrichting van de organisatie voor functies processen en 
systemen. Om planning en communicatie, de informatie en verantwoording, de evaluatie, 
afstemming en bijsturingsafspraken, en over het beheersing van risico’s. Het operationele niveau 
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omvat de activiteiten voor de transactionele relaties welke continue in lijn moeten blijven met de 
veranderingen op het rationeel niveau in de stakeholdersmap en op procesniveau met de 
veranderingen in de organisatie. Om op deze analyseniveaus (rationeel-proces-transactioneel) de 
activiteiten op consistente wijze met elkaar te verbinden zijn stakeholder management 
competenties nodig. 
 
Principe 5. ‘’the principle of continuous creation’’ van Freeman et al. ( 2010). Het principe gaat 
ervan uit dat innoveren, het duurzaam ontwikkelen en investeren nodig is voor een waardecreatie 
op lange termijn. Door te werken vanuit gemeenschappelijke normen en waarden en op basis van 
samenwerken met stakeholders. Dit principe vormt de basis voor de managementfilosofie om  
met normen en waarden gekomen wordt tot een meer geïntegreerde visie en aanpak (Freeman  
et al. 2004) voor het managen van de bedrijfsprocessen, en voor het realiseren van doelen die 
verder reiken dan de korte termijn of de ‘’bottom line’’ voor de organisatie. Het principe stelt dat 
de organisatie zelf een bron voor (morele) innovatie is. 
 
Het managen van netwerken is complex, deze zijn veelal georganiseerd rondom de, soms 
tegengestelde, belangen van stakeholders. De five forces (Porter, 1985) gaan over de macht en 
invloed die uitgaat van de krachtenvelden en de noodzaak om daartussen een stevige positie in te 
nemen. Een analyse op de interne waardeketen (Porter, 1985) naar de toegevoegde waarde 
daarvan voor stakeholders kan de heterogene en immobiele bronnen achterhalen waarmee 
duurzaam concurrentie voordeel mogelijk is (Barney, 1991). Relaties met stakeholders zijn 
immers complex en moeilijk te imiteren, en vormen daardoor potentiële bronnen voor duurzaam 
concurrentievoordeel. Hierop volgt ook het (zesde) en laatste principe van het framework. 
 
Principe 6: ‘’the principle of emergent competition’’ Freeman et al. (2010). Dit principe stelt dat 
concurrentie ontstaat vanuit een relatief vrije maatschappij en waardoor stakeholders een vrije 
keuze hebben om zich wel of niet aan de organisatie te binden. Concurrentie is volgens dit  
principe niet een noodzakelijke kapitalistische veronderstelling, maar bovenal een emergente 
eigenschap. Het principe benadrukt dat hoe wij denken over concurreren ook het gedrag 
beïnvloedt. Participanten hebben hiervoor geduld en incasseringsvermogen nodig, en moeten met 
conflict en verandering om kunnen gaan. Dat is niet eenvoudig maar wel noodzakelijk om tot het 
creëren van de juiste waarde te komen en geeft ook kansen voor (real) persoonlijk leiderschap. 
 
2.4 Samenvatting 
Stakeholderstheorie stelt dat een stakeholdersview voordelen zal opleveren voor organisaties die 
stakeholders en hun belangen centraal stellen en zich richten op het maximaliseren van 
stakeholderswaarde en streven naar hoge stakeholderstevredenheid. Beoogt wordt het 
aanpassingsvermogen van de organisatie te verhogen, door tijdig op  veranderingen in te spelen 
en zodoende de lange termijn continuit borgen.  Daarvoor moet eerst duidelijk zijn wie die 
stakeholders zijn en welk belang zij hebben. Het kennen van de stakeholdersmap. Het herkennen 
van stakeholders kan met het model van Mitchell et.al (1997) . Het achterhalen van 
stakeholdersbehoeften is mogelijk door de relatie interactief te managen vanuit de 6 leidende 
principes van Freeman et al. (2010); Dan is een goede structuur nodig voor de drie niveaus; 
rationeel, proces en transacties. Er is behoefte aan een visie op stakeholders en een doeltreffend 
systeem van stakeholdermanagement waarmee de belangen van stakeholders worden 
geoptimaliseerd. 
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2.5 Stakeholderstheorie en het hoger onderwijs. 
Het hoger onderwijs (HO) omvat de HBO of WO opleidingen, fundamenteel en/of toegepast 
onderzoek en kennisvalorisatie. De rechten en plichten van hoger onderwijsinstellingen zijn in de 
wet opgenomen, om de verantwoordelijkheid van de overheid te borgen en waar deze overheid 
ook publieke financiering tegenover stelt. De HO instellingen onderhouden nauwe relaties met   
het bedrijfsleven en in de nationale- en internationale netwerken, en willen stelselmatig 
samenwerken (VNO-NCW , MKB met HBO, 2009) om tot hogere waarde creatie te komen. Volgens 
Hooge (2013) is er nog weinig consensus over de betekenis van het begrip ‘’waarde’’ of over hoe 
het begrip kan worden gedefinieerd. Omilion-Hodges et.al. (2014) adviseren de waarde te 
achterhalen door interne communicatie middelen in te zetten en om zo gebruik te maken van 
ogen en oren van interne stakeholders. Marziliano et al. (2015) noemen het betrekken van 
studenten bij het ontwikkelen van toetsen en beoordelen voor continue waarde verbetering. Siko 
en Hess (2014) noemen het aanbieden van tijd en plaats ongebonden, gecertificeerde 
masteropleidingen. Zancanaro et al. (2015) beschrijven stakeholdersbehoefte in open 
onderwijsresource (oer) beweging. De mogelijkheden om waarde te creëren zijn talrijk maar 
worden in het hoger onderwijs beperkt door het middelenkader. Tian en Martin (2014)  
beschrijven de koppeling tussen de waardecreatie en het verdienmodel van universiteiten in een 
‘’dynamic global higher education marketplace’’ en stellen dat HO activiteiten hierom ook moeten 
voldoen aan normen van ethiek, doorzichtigheid en transparantie.   Aan HO instellingen wordt 
gevraagd om bedrijfseconomisch én maatschappelijk goed onderbouwde beslissingen te nemen 
over hun aanbod en de bedrijfsvoering. Dit is ook van invloed op het imago van HO (Verschueren, 
2005). De mindset van HO managers is niet expliciet gemaakt, en wordt door elke manager en 
instelling op verschillende wijze vormgegeven. Wel zijn in de WHW een aantal sleutelrollen 
vastgelegd voor toezicht, bestuur, studenten en medezeggenschap en worden zij geacht een 
horizontale dialoog (VH, 2006. Pedersen, 2006) te voeren met stakeholders in de praktijk. Er is 
eerder wetenschappelijk onderzoek gedaan naar het besturen van onderwijsorganisaties (Hooge, 
2013, Kettunen, 2015, Tian en Martin, (2014), Wellens et al., 2014). Buuren (2011) stelt dat een 
hogeschool niet te vergelijken is met een onderneming van de marktsector en pleit voor z.g. 
educational governance model. Strikwerda (2005) heeft een rentmeesterschapsrol voor het 
College van Bestuur (CvB) bedacht, en professionele autonomie voor docenten. Hij wil een 
bestuursmodel in de vorm van een maatschap/coöperatie voor beginsel van zelfbestuur. Hooge 
(2013) beschrijft juist de beperkte bestuurbaarheid van onderwijsorganisatie. Zij stelt dat er niet 
één beste manier van besturen is, en de sleutel ligt in de congruentie tussen organisatiestructuur 
en contingentiefactoren. 
 
2.6 Samenvatting en conclusie stakeholderstheorie voor het hoger onderwijs. 
Het besturen van HO heeft een hoge complexiteit door de pluriforme multiple doelen, diversiteit 
in aantallen en in stakeholdersbehoeften. Ook het hoger onderwijs heeft te maken met 
vraagstukken voor de waardecreatie en handel, en ethiek en kapitaal, en de management  
mindset. En er zijn veel stakeholders die invloed willen uitoefenen op de gang van zaken van de  
HO instelling. Dit vraagt om een integrale visie en besturingsfilosofie die daar rekening mee houdt, 
en om een handelswijze waar stakeholderstheorie nu juist op is gebaseerd. De veelheid aan 
stakeholders noodzaakt tot een scherp onderscheid wie die stakeholders van HO zijn en welke 
belangen gediend moeten worden. De HO instelling moet kunnen helder aangeven waar zij voor 
staat en waar zij van is. Er is ook een behoefte bij de instellingen om tevredenheid van 
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stakeholders verder te verhogen. Gezocht wordt nog naar een sleutel om een aantal actuele 
vraagstukken op te lossen, die op dit moment bij het HO belangrijke rol van betekenis spelen. 
Deze vraagstukken omvatten o.a. de behoefte aan emancipatie, democratisering, betere 
verbinding met de academische gemeenschap, passende verdeling van de middelen, blijvend 
voldoen aan maatschappelijke vraag naar hoger opgeleiden en onderzoek waarmee innovaties 
mogelijk zijn. Het management zal aan alle verwachtingen moeten voldoen. Hanteert het HO 
vanuit de visie op stakeholders van de instelling een doeltreffend systeem van 
stakeholdermanagement waarmee de belangen van stakeholders worden geoptimaliseerd? 
 
Uit de stakeholderstheorie volgen mogelijke oplossingen: 
 Mitchell et al. (1997) bieden vanuit de stakeholdertheorie een instrument aan. Het 
stakeholder saliënce model, waarmee kan worden vastgesteld wie en wat er toe doet. De 
theorie over de attributen macht, legitimatie en urgentie, en het op basis daarvan kunnen 
identificeren van 7+1 typen stakeholders en non-stakeholders, ordenen naar 3 groepen 
definitieve, verwachtingsvolle en latente stakeholders maakt scherp voor wie er 
stakeholderswaarde moet worden gecreëerd. Het management kan hoeveelheid tijd en 
aandacht daarop afstemmen en zodoende op een effectieve manier de relatie met 
stakeholders te ontwikkelen. 
 Freeman et al. ( 2010) bieden de basistheorie en een framework waarmee de inzichten voor 
de uitgangspunten in de structuur op rationeel, organisatieproces, en transactionele niveau 
kunnen worden uitgewerkt, door op elk niveau de zes principes voor de wijze waarop de 
relatie ontwikkelt kan worden te borgen. Het gaat dan over samenwerken, betrekken, 
verantwoordelijkheden, complexiteit benutten, continuïteit bevorderen, concurrentie om te 
onderscheiden. 
 Freeman (2010) biedt een visie op de managementaanpak voor stakeholders, en 




Op basis van de methodologische uitgangspunten van de stakeholderstheorie in het 
onderzoeksveld van strategisch management en het belang van stakeholdermanagement- 
competenties kan na het bestuderen van de literatuur, een onderzoeksmodel worden uitgewerkt 
waarmee de onderzoeksvragen kunnen worden beantwoord. De centrale begrippen die uit de 
theorie naar voren komen hebben betrekking op de omstandigheden waaronder 
stakeholderstheorie in de praktijk zou kunnen bijdragen aan het verbeteren van de 
maatschappelijke bijdrage in termen van prestaties van het hoger onderwijs. 
 
Begrip Theorie Operationalisatie 
Stakeholdersmodel Stakeholder saliënce model 
van Mitchel et al. (1997) 
Percepties van management o.b.v. 
vragenlijsten 
Stakeholderswaarde De zes leidende principes voor 
Stakeholderstheorie, Freeman 
et al. (2010) 







Documentanalyse, en interviews met 
managers 
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Positieve bijdrage Resultaten en prestaties, 
Freeman et al. (2010) 
Documentanalyse, behaalde prestaties 
in instellingsrapportages en, interviews 
Omstandigheden; Stakeholder management 
competenties model, Freeman 
(2010) 
Inspanning die management steekt in 
het stakeholdersmodel obv 




Stakeholderstheorie gaat uit van stakeholders, een stakeholdersview en helpt organisaties beter 
te presteren en op lange termijn te kunnen blijven bestaan. Het management zal daarvoor een 
aantal de noodzakelijke randvoorwaarden moeten vervullen, waaronder de beste alternatieven 
geselecteerd kunnen worden en waarmee de hoogste waarde kan worden bereikt. Deze 
voorwaarden omvatten 1. het tijdig herkennen, identificeren en ordenen van de juiste 
stakeholders. 2. Een aanpak hoe de relatie kan worden ontwikkelt dat er op continue basis 
stakeholderswaarde wordt gecreëerd. Door het toepassen van de 6 leidende principes. 3. Het 
ontwerpen en ontwikkelen van een structuur waarmee met stakeholders kan worden gewerkt. 4. 
Weten welke prestaties moeten worden gerealiseerd. 5. Ontwikkelen van 
stakeholdermanagementcompetenties voor hogere stakeholdersgerichtheid en vanuit een 
stakeholdersview de stakeholdersbelangen te kunnen managen. 
 
2.9 Conceptueel model 
Het conceptueel model helpt bij het visualiseren van de relaties tussen oorzaak en gevolg van de 
geschetste problematiek en de plaats die het literatuuronderzoek daarbij inneemt. De pijlen tonen 
de causale verbanden tussen de 3 variabelen voor stakeholdermanagementcompetenties op 
stakeholder saliënce, stakeholderswaarde en stakeholderstructuur, en de positieve bijdrage 
daarvan aan de prestaties. Conceptueel model toont de omstandigheden waaronder een 
stakeholdersmodel een positieve bijdrage kan hebben voor een organisatie. 
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Figuur 2.9: conceptueel model omstandigheden waaronder een stakeholdermodel een positieve 
bijdrage kan hebben voor het hoger onderwijs. 
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Toelichting op het conceptueel model: 
 
2.9.1 Herkennen van stakeholders met het stakeholder saliënce model. 
Het Stakeholder saliënce model van Mitchell te al. (1997) is een instrument voor het herkennen   
en bepalen van invloed van stakeholders en de management saliënce (aandacht) die van belang is. 
Het stakeholdersmodel is een operationeel praktisch model waarbij ook rekening wordt  
gehouden met de veranderingen in de weging van de belangen door verloop van tijd. (Mainardes 
et al. 2010).  Stakeholder saliënce is een subjectief begrip en gaat over de mate waarin managers 
voorrang geven aan de concurrerende stakeholder claims. De saliënce is positief gerelateerd aan 
het cumulatieve aantal stakeholder attributen. Het instrument maakt het mogelijk om de relaties 
tussen stakeholders en managers systematisch te evalueren op de aan- of afwezigheid van één, 
twee of drie van de kenmerken/attributen: macht, legitimiteit, urgentie omdat om de relatie op 
effectieve wijze te ontwikkelen. Managers kunnen stakeholders aan de attributen herkennen en  
op basis daarvan identificeren naar het type stakeholder en het ordenen in groepen. Als de 3 
attributen worden gecombineerd kan dit leiden tot maximaal 7 verschillende typen stakeholders. 
1. dormant-macht, 2. discretionary-legitimatie, 3. demanding-urgentie, 4. dominant- 
macht/legitimatie, 5. dangerous-macht/urgent, 6. dependent-legitimatie/urgent en 7. definitive- 
macht/legitimatie/urgent). De 3 groepen worden gevormd uit; stakeholders typen 1,2,3 voor de 
latente groep stakeholders met low saliënce. De stakeholders typen 4,5,6 in de verwachtingsvolle 
(expectant) stakeholdergroep met moderate middel saliënce, en stakeholders type 7 in de 
definitieve groep met high saliënce. 
 
 
2.9.2 Hoe stakeholders managen voor stakeholderswaarde; 
Het is logisch te veronderstellen dat als bekend is wie de stakeholders zijn, er een aanpak moet 
zijn hoe er met stakeholders kan worden gewerkt om de prestaties aan stakeholders te verhogen. 
In dit onderzoek wordt onder stakeholderswaarde verstaan de mate waarin de organisatie 
invulling geeft aan de 6 basisprincipes van Freeman et al. (2010). Van belang bij de vraag hoe 
managers stakeholderswaarde kunnen creëren. Deze principes zijn: stakeholder cooperation, 
stakeholder engagement, stakeholder responsibility, complexity, continuous creation, emergent 
competition. De betekenis van elk principe is opgenomen onder 2.1, 2.2 en 2.3. Deze vormen 
samen een tweede deel van het conceptueel stakeholdersmodel. 
 
2.9.3 Managen in een stakeholderstructuur (Freeman, 2010) 
Voor het herkennen en interactief werken met stakeholders is een structuur nodig. Het 
stakeholder framework voor de structuur is uitgebreid toegelicht in 2.3. Met het Enterprise 
niveau, dat over de aanpassing van de organisatie aan de veranderingen en de vraag vanuit de 
externe omgeving en het centrale concern niveau voor de missie, visie en strategie en om deze te 
vertalen naar de doelen voor de organisatie, de processen en transacties. De structuren dienen op 
elk niveau aan te sluiten en te passen bij de stakeholdersbelangen die moeten worden 
gerealiseerd. 
 
2.9.4 Managen voor de maatschappelijke bijdrage en de prestaties. 
Freeman et al. (2010) , Freeman (2010), Harrison et al. (2013) stellen dat toepassing van inzichten 
uit de stakeholderstheorie positief gerelateerd zijn aan de verbetering van de performance van 
organisaties. Aandacht voor prestaties aan stakeholders is belangrijk omdat publieke organisaties 
voor het ‘succes’ en de ‘continuïteit’ afhankelijk zijn van de tevredenheid van de belangrijkste 
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stakeholders (Bryson, 2004). Deze tevredenheid wordt periodiek door instellingen gemeten. O.a. 
door de Nationale Studenten Enquête, Medewerkerstevredenheid, arbeidsmarktmonitor. 
Onderscheidend vermogen met ranking en benchmark. Naast prestaties voor reguliere activiteiten 
zijn er in 2012 ook profiel en prestatieafspraken gemaakt met het Ministerie van OCW. HO 
instellingen streven in 4 jaar tijd naar het realiseren van die afspraken en ontvangen daarvoor een 
prestatie afhankelijke bekostiging. Het expliciet weten voor wie welke prestaties moeten worden 
gerealiseerd maakt het inzicht, inzet, focus en de saliënce beter mogelijk. Het is aannemelijk dat 
een stakeholdersmodel hier een positieve bijdrage aan levert. 
 
2.9.5 Stakeholdermanagementcompetenties (Freeman, 2010).   
Stakeholdermanagement gaat over wederkerige en dynamische relatie met stakeholders en 
maximaliseren van waarde gericht op het behalen van prestaties. Dit bestaat uit de elementen  
van stakeholder saliënce (Mitchell et al., 1997), stakeholderswaarde realiseren op basis van de 6 
leidende principes (Feeman, et al., 2010) en een goed passende stakeholderstructuur (Freeman, 
2010) op alle niveaus van de organisatie. Freeman (2010) zegt: Een stakeholdersview gaat over 
managers die de stakeholders op het juiste moment identificeren, het belang van elke 
stakeholdersgroep begrijpt, stakeholderswaarde realiseert door de organisatieprocessen zo in te 
richten dat daarmee het belang op een structurele wijze wordt behartigd, daarvoor activiteiten en 
voor de afstemming coördinatie mechanismen hebben geïmplementeerd, de belangen van 
stakeholders evenwichtig gaat ontwikkelen en op deze wijze de organisatie doelen realiseert heeft 
superieure (hoge) stakeholdermanagement-competenties. Een organisatie die niet de wensen en 
behoeften van stakeholders kan herkennen of geen blijk geven in het handelen doordat zij de 
werkwijzen niet wil aanpassen. Niet weet wie de stakeholders zijn, de belangen niet wil 
behartigen geen processen en activiteiten of coördinatie mechanismen, op onevenwichtige wijze 
belangen maximaliseert heeft lage stakeholdermanagementcompetenties. Middel 
stakeholdermanagementcompetenties liggen tussen superieure en lage SMC in. 
Stakeholdermanagementcompetenties zijn een belangrijke moderator voor het 




2.10.1 Propositie 1: herkennen van stakeholders, stakeholder saliënce. 
Vanwege de maatschappelijke functie van het HO is het aannemelijk dat HO managers een breder 
perspectief op stakeholders hebben en zich verantwoordelijk voor stakeholders voelen. Zij zijn van 
mening dat een stakeholdermodel hen kan helpen de complexiteit te verminderen. En zijn in staat 
om stakeholders te herkennen, te identificeren naar type en te ordenen in groepen op basis van  
de definities en met behulp van het stakeholder saliënce model van Mitchell et.al (1997). Zij 
bepalen de stakeholder saliënce, op basis van de typen en groepen die zij op basis daarvan 
belangrijker vinden. Deze proposities worden aangenomen als uit het onderzoek blijkt dat de 
vragen middel of hoger scoren en deze bevindingen in de interviews door topmanagers worden 
bevestigd. De proposities worden verworpen als er hiervoor geen aanwijzingen zijn gevonden. 
 
2.10.2 Propositie 2: (Hoe) stakeholders managen, stakeholderswaarde, 
Vanwege de wens van HO instellingen om waarde te ontwikkelen met veel stakeholders is het 
aannemelijk dat de zes leidende principes (Freeman, et al., 2010) voor het ontwikkelen van 
stakeholderswaarde worden toegepast in hoger onderwijs.  De propositie is: dat HO managers op 
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elk van de 6 principes stakeholderswaarde ontwikkelen, en op het gemiddelde voor het totaal van 
de zes principes stakeholderswaarde een 4 of hoger scoren, dus op het niveau “middel” zitten. 
Hierbij zullen zij de principes in hogere mate toepassen voor definitieve stakeholders die dan voor 
de verwachtingsvolle en vervolgens voor de latente stakeholders. Deze proposities worden 
aangenomen als uit het onderzoek blijkt dat de vragen conform de tabel middel  of hoger scoren 
en uit de interviews eenzelfde beeld voortkomt. En worden verworpen als er hiervoor geen 
aanwijzingen zijn gevonden. 
 
2.11 Propositie 3 (hoe) stakeholders managen, de stakeholderstructuur. 
Omdat HO instellingen een wettelijke taak hebben en zich daarop moeten verantwoorden is het 
aannemelijk dat zij een de structuur zo hebben ingericht dat deze goed past op de waardecreatie 
en de behoeften van stakeholders. HO managers zien de onderwijsinstelling als een coalitie van 
diverse stakeholders, en houden daar in de structuur ook rekening mee. Op rationeel niveau, 
proces niveau, en transactioneel niveau zijn de relaties met stakeholder uitgewerkt. Zij zijn in staat 
om visie, beleid, resultaten, verbeterbeleid, op consistente en samenhangende wijze naar de 
organisatie en beschikken over een effectieve organisatie en beslisstructuur. Zij leggen over de 
prestaties verantwoording af aan hun stakeholders. Deze proposities worden aangenomen als uit 
het onderzoek blijkt dat de vragen conform de tabel middel of hoger scoren en blijken uit 
documentanalyse en in de interviews. En worden verworpen als er hiervoor geen aanwijzingen 
zijn gevonden. 
 
2.12 Propositie 4: (hoe) stakeholders managen, 
Doel van het stakeholdersmodel zijn betere prestaties, hogere maatschappelijke bijdrage. Door de 
gemaakte prestatie afspraken op inhoud en bekostiging met OCW is de aandacht en focus op het 
stakeholdersbelang voor studiesucces, kwaliteit en de maatregelen hiervoor toegenomen. 
Instellingen streven naar hoge tevredenheid van stakeholders. Dit blijkt o.a. uit de jaarverslagen. 
Mede hierdoor is de strategie van instellingen inzichtelijker geworden waar deze HO instellingen 
voor zijn. Verwacht wordt dat geïnterviewden van mening zijn dat een stakeholdersmodel hen kan 
helpen bij het verbeteren van prestaties. Deze proposities worden aangenomen als deze in de 
interviews worden bevestigd. De proposities worden verworpen als er hiervoor geen aanwijzingen 
zijn gevonden. 
 
2.13 Propositie 5: stakeholdermanagementcompetenties (smc) 
Gegeven de turbulente veranderingen in de omgeving van hoger onderwijs, de toegenomen 
complexiteit, de omvang en maatschappelijke impact van HO instellingen zijn er hoge 
stakeholdermanagementcompetenties nodig. Het huidige niveau wordt door geïnterviewden 
ingeschat op niveau ‘’middel’’. Deze proposities worden aangenomen als deze in de interviews 
worden bevestigd. De proposities worden verworpen als er hiervoor geen aanwijzingen zijn 
gevonden. 
 
2.14 Propositie 6: hoofdvraag omstandigheden stakeholdermodel (sm) 
Het conceptueel model maakt de omstandigheden inzichtelijk waaronder het stakeholdermodel 
een positieve bijdrage kan hebben in een niet op winst gerichte organisatie, met een toepassing 
op de sector hoger onderwijs. 
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2.15 Centrale begrippen zijn samengevat: 






Inspanning die management steekt in, met, 
en voor stakeholders verricht op 
identificatie, toepassen van de principes 
voor stakeholderswaarde, ontwikkelen en 
aanpassen van de stakeholderstructuur. 
Stakeholder 
saliënce model 
Model van Mitchell et al. 
(1997) 
Percepties van management van attributen 
macht, legitimiteit, urgentie; identificeren 




et al. (2010) 
Activiteiten van het management op basis 
van de 6 leidende st principes mate van 
ontwikkeling voor de groepen stakeholder. 
Stakeholders- 
structuur 
Strategic management: a 
stakeholder approach 
(Freeman, 2010) 
Wat, waartoe en waarom vragen die direct 
raken aan de structuren voor 
stakeholderstheorie van buiten naar 
binnen, van strategie naar organisatie naar 
transacties. 
prestaties Stakeholderstheorie, 
(Freeman, et al. 2010) 
waardecreatie en handel, 




Perceptie van management gecombineerd 
met resultaten in jaarverslagen en 
instellingstoets bij de casus instellingen. En 




et al. (2010) Mitchell, et al. 
(1997) Freeman (2010) 
Conceptueel model te bespreken op logica 
in interviews 
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Dit hoofdstuk beschrijft in 3.1 voor welke onderzoeksmethoden is gekozen en waarom. In 3.2 
wordt toegelicht hoe de gegevens zijn verzameld en op grond waarvan de selectie heeft 
plaatsgevonden. In 3.3 vindt operationalisatie plaats en worden de onderzoek variabelen en de 
concepten besproken. 3.4 gaat over de data-analyse, waaruit inzicht in de validiteit en 
betrouwbaarheid van de gegevens kan volgen In 3.5 Ten slotte worden de methodologische issues 
en de interne validiteit besproken 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Het onderzoek bestaat uit een meervoudige case studie, met 2 voorronden en een 
hoofdonderzoek op basis van vragenlijsten, gesprekken, toelichtingen, interviews en een 
documentanalyse. 
 
3.1.1 Herkennen van stakeholders en bepalen van de mate van invloed. 
Voor het herkennen van stakeholders en het bepalen van de mate van invloed zijn stellingen en 
vragenlijsten voorgelegd in ronde 1 en getoetst in de interviews. De individuele vragen zijn 
opgenomen in bijlage 3.a. en naast de vragen is een toelichtende tekst en het Venn figuur voor 
uitleg van het stakeholder saliënce model opgenomen. De vragenlijst 3.1. bestaat uit drie delen. 1. 
Stellingen over het model van Mitchell et al. (1997) om na te gaan of deelnemers het stakeholder 
saliënce model begrijpen. 2. Een ‘’bruto’’ lijst met potentiele stakeholders. Gevraagd is om de 
potentiële stakeholders te voorzien van een betekenisvol getal (1-8) om zo het type stakeholder te 
identificeren (7=definitieve stakeholder, etc.), en de lijst aan te vullen. De vragen zijn ca 3 weken 
uitgezet. Vooraf is met de 7 deelnemers een gesprek van ca 30 minuten gevoerd. Er zijn  
proposities geëxploreerd waaraan de antwoorden konden worden getoetst. Definities en 
begrippen komen uit Mitchell et.al (1997). Er is een tweeledig doel. Namelijk enerzijds om na te 
gaan of HO managers in staat zijn op basis van het stakeholdersmodel van Mitchell et al. (1997) 
stakeholders te herkennen en anderzijds om een ‘’netto stakeholderlijst’’ stakeholders te krijgen 
voor gebruik in daarvan in ronde 2. Voor het derde deel zijn stellingen voorgelegd of een 
stakeholdersmodel kan helpen, of er een perspectief op stakeholders is en of er een 
verantwoordelijkheid voor stakeholders is (Freeman et al. 2010) met als doel te achterhalen of er 
een basis is om stakeholders te herkennen, en de mate van invloed te bepalen met behulp van  
een stakeholder saliënce model. In de interviews zijn de uitkomsten getoetst. Zie hiervoor de 
gestelde vragen in bijlage 3.c punt 1 t/m 5. 
 
3.1.2 Hoe stakeholders managen? 
Om de vraag te achterhalen is een vragenlijst neergelegd. Vooraf is met de deelnemers (9) een 
gesprek van ca 15-30 minuten gevoerd. In de vragenlijst is elk principe naar de betekenis ervan 
uitgewerkt (Freeman et al., 2010). Het gaat om; stakeholder cooperation, stakeholder 
engagement, stakeholder responsibility, complexity, continuous creation, emergent competition 
(zie 2.1, 2,2 en 2.3 voor toelichting). Er zijn proposities geëxploreerd waaraan de antwoorden 
konden worden getoetst. De netto stakeholderlijst uit ronde 1 is gebruikt en geordend naar de 
drie groepen voor definitieve, verwachtingsvolle of latente stakeholders. De voorgelegde lijst 
bestaat uit een top 11 definitieve stakeholders, een top 10 verwachtingsvolle en een top 5 
latente. Doel is om na te gaan in welke mate de principes door de instellingen worden toegepast 
voor stakeholders, en of er een verschil is in de mate waarin deze worden toegepast voor 
definitieve, latente en verwachtingsvolle stakeholders. De individuele vragen zijn uitgewerkt in 
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bijlage 3.b. De antwoorden zijn samengevat op het rekenkundig gemiddelde, per principe, 
instelling en totaal en vervolgens getoetst bij de geïnterviewden. In de interviews is de 
samenvatting getoetst en zijn er aanvullende vragen gesteld met als doel de relaties in het 
herkennen van stakeholders en de 6 principes en rol van management na te gaan. Zie hiervoor de 
vragen in bijlage 3.c punt 6. 
 
3.1.3 Managen van stakeholders? 
Het achterhalen van de vragen over strategie, beleid, resultaten, verbeteren en besturen zijn 
gesteld in de interviews om na te gaan of ze stakeholders managen. De antwoorden zijn 
samengevat en naar de patronen, en diepere betekenis daarvan in 6 interviews (6x 45-60min 
besproken. Hiervoor wordt aangesloten bij het concept voor het stakeholder framework 
(rationeel, organisatie, transactionele) van Freeman (2010). Er zijn proposities geëxploreerd 
waaraan de antwoorden konden worden getoetst. De vragen zijn opgenomen in de bijlage 3.c 
punten 7, 8 en 9. Ook is een beperkte document analyse gemaakt van instellingsplan, 
instellingstoets kwaliteitszorg en jaarverslag. Om de stakeholdermanagementcompetenties te 
achterhalen zijn semi gestructureerde vragen gesteld in de interviews. De vragen gaan over het 
begrijpen van de stakeholdersmap, het toepassen van de 6 principes, en ontwerpen en 
implementeren van de uitgangspunten voor de structuur inclusief de communicatieaanpak. Er zijn 
drie antwoorden als optie geboden: laag, midden of hoog (hoog=superieur). De vragen over SMC 
zijn opgenomen in bijlage 3.c punt 10 en 11. In de interviews is vervolgens gevraagd naar een 
inschatting voor het huidig niveau van SMC in de instelling. Doel is om na te gaan of ontwikkeling 
van de stakeholdermanagementcompetenties relevant zijn voor het stakeholdermodel. 
 
3.1.4 Omstandigheden; 
Om te achterhalen onder welke omstandigheden een stakeholdermodel een positieve bijdrage 
kan hebben op een non profit organisatie met een toepassing op hoger onderwijs zijn vragen 
gesteld in de interviews over de prestaties, de prestatieafspraken met OCW en is het conceptueel 
model ter toetsing voorgelegd in de interviews. Zie hiervoor bijlage 3.c het conceptueel model op 
blz 1, en de vragen bij punt 12. In de interviews is gebruik gemaakt van open vragen en semi 
gestructureerde vragen waarin een keuze tussen laag-midden-hoog moest worden gemaakt. Er 
zijn proposities geëxploreerd waaraan de antwoorden konden worden getoetst. 
 
3.2 Uitvoering van het onderzoek. 
Gekozen is om het onderzoek uit te voeren op basis van een meervoudige casestudie. De case 
studie kijkt naar de omstandigheden waaronder een stakeholdersmodel een positieve bijdrage  
kan leveren aan de instellingen. Het stakeholdersmodel is visueel gemaakt in het conceptueel 
model. Gekozen is om vier hoger onderwijsinstellingen als aantal vergelijkbare cases te selecteren, 
om uit de bevindingen generalisaties voor alle hoger onderwijsinstellingen te destilleren. Het gaat 
dus om een klein aantal onderzoekseenheden waaruit een “rijke” dataverzameling wordt 
uitgevraagd in de voorronden en in  interviews en waarbij getoetst wordt aan expliciete uiting van 
de antwoorden aan bijvoorbeeld in de plannen, evaluatie en jaarverslagen opgenomen  
informatie. De case studie is het meest geschikt voor dit verkennende en kwalitatieve onderzoek. 
Een breed onderzoek onder alle HO instellingen is vanwege de noodzakelijke uitleg over het 
stakeholder saliënce model van Mitchell et.al. (1997) minder goed mogelijk en ook omdat de 
gevraagde tijdsinvestering nogal groot is, bij het identificeren van meer dan 200 potentiele 
stakeholders naar een type stakeholder. Dit én de beschikbare tijd maakt een grootschalig 
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onderzoek niet goed mogelijk. Casestudies kunnen de stakeholderprocessen binnen hoger 
onderwijsinstellingen inzichtelijk maken. Omdat zij op basis van de vragenlijsten in dezelfde 
context worden geplaatst. Zodat de ontwikkelingen van stakeholdersmodellen nader kunnen 
worden onderzocht. 
 
In het onderzoek worden verschillende soorten methoden gebruikt. De onderzoeksstrategie 
omvat een vooronderzoek met twee ronden, interviews en documentanalyse in het 
hoofdonderzoek, waarmee triangulatie van kwalitatieve en kwantitatieve data verzamelings- 
methoden zijn gecombineerd in de onderzoeksopzet. Ter voorbereiding op de interviews, zijn in  
de 2 voorronden totaal 16 gesprekken. Het kwalitatieve onderzoek vindt plaats op basis van 
gesprekken en in interviews en de document analyse. De casus betreft een hoger 
onderwijsinstelling. De gegevens hebben betrekking op het instellingsniveau. De casus instellingen 
zijn Universiteit Twente, Universiteit van Amsterdam, Hogeschool Leiden en Hogeschool van 
Amsterdam geselecteerd. De instellingen zijn gekozen uit het WO en HBO en naar de omvang 
groot of klein omdat al deze type instellingen horen tot het hoger onderwijs, en zo een 
representatieve samenstelling ontstaat. 
Toelichting op de deelnemers. Aan ronde 1 hebben medewerkers in de functie van hoofd 
academische zaken, hoofd strategie & informatie, hoofd onderwijs & onderzoek, hoofd 
controlling, hoofd kwaliteit, bestuursadviseur kwaliteit, concerncontroller (n=7) mee gedaan. In 
ronde 2 zijn er twee deelnemers bijgekomen, een bestuurssecretaris en een hoofd institutional 
research (n=9). In de interviews zijn betrokken CvB-secretarissen en directeuren in hoger 
onderwijs & onderzoek (n=6). Deze functionarissen zijn allen werkzaam op niveau van de 
instelling. En hebben in bij de dagelijkse werkzaamheden te maken met stakeholders. 
 
3.3 Gegevensverzameling. 
De criteria voor de meetgegevens over stakeholder identificatie zijn afgeleid van het 
stakeholdersmodel van Mitchell et al. (1997). Over stakeholderswaarde uit de basisprincipes voor 
de toepassing van Freeman (1984, 2010). Over de stakeholders managementcompetenties en de 
stakeholderstructuur uit Freeman (2010). De criteria voor de meetgegevens van prestaties uit de 
prestatieafspraken en definities van OCW, de jaarverslagen en de duo open data informatie. De 
gegevens zijn verwerkt in Excel met sorteren, ordenen, tellen en rekenkundig middelen. 
 De antwoorden voor het begrijpen van het stakeholder saliënce model zijn gegeven op een 
schaal van 1-7, en opgenomen in excel, opgeteld en rekenkundig gemiddeld, samengevat, per 
instelling en op het totaal van 4 instellingen. 
 De numerieke gegevens 1-7 zijn opgenomen in excel en per stakeholder is het aantal keren dat 
deze voorkomt als type stakeholder. Bijvoorbeeld, als het personeel 3x of meer als een 
‘’dominant’’ type is geduid, dan valt de stakeholder in het type dominant, enz. De typen 
stakeholders zijn in een notitie opgenomen en getoetst in de interviews. De 3 groepen zijn 
conform het model van Mitchell et.al (1997) gevormd uit de typen stakeholder waarbij de 
typen 1,2,3 tot de groep latente stakeholders gerekend is, de type 4,5,6 tot de groep 
verwachtingsvolle stakeholders en het type 7 tot de groep definitieve stakeholders. 
 De numerieke gegevens 1-7 zijn opgenomen in excel, geteld en op het rekenkundig 
gemiddelde samengevat per instelling en op het totaal van 4 instellingen. 
 Van de interviews is eerst een opname met de ipad gemaakt, vervolgens is een transcript 
uitgewerkt, voor akkoord voorgelegd aan de geïnterviewden, en een samenvatting gemaakt, 
gestructureerd naar de elementen van het conceptueel model. 
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 Een beperkte inhoudsanalyse is uitgevoerd door drie specifieke beleidsdocumenten door te 
nemen (instellingsplan, instellingstoets en jaarverslag) om de mate van explicitering over de 
stakeholders, structuur en prestaties. 
 Tot slot zijn observaties gebruikt om de data te verzamelen over hoe een stakeholdersview 
zich in de dagelijkse praktijk uit. 
 
3.4 Operationalisatie van het onderzoek variabelen. 
De variabelen zijn stakeholder saliënce, stakeholderswaarde en stakeholdermanagement- 
competenties en de vraag of deze positief bijdragen in termen van de prestaties. Het concreet 
meetbaar maken van de variabelen gebeurd op basis van de definities en elementen van Mitchell 
et al. (1997), Freeman (1984, 2010), en Freeman (2010). De definities zitten in bijlage 3. 
Variabelen Statements in English Stellingen in het Nederlands Bron 
Stakeholder Any group or individual who 
can affect or is affected by the 
achievement of the 
organization's objectives. 
“Elke groep die of elk 
individu dat het nastreven 
van de doelstellingen van 
de organisatie kan 
beïnvloeden of er door 
beïnvloed wordt.” en 
partnerschappen. 
Freeman 1984 




"The Principle of Who and 
What Really Counts," 
Het principe “wie of wat 
van belang is’’ 





















Strategic management: a 
stakeholder approach 


















Strategic Management: A 
Stakeholder Approach 









Stakeholder saliënce, stakeholderswaarde, stakeholder structuur, prestaties, 
moderator: stakeholdermanagementcompetenties. 
Conceptueel model onderzoek 
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3.5 Methodologische verantwoording 
Yin (1994), beschrijft 4 eisen waaraan de constructen moeten voldoen: 
3.5.1 Constructen moeten juist zijn beschreven (construct validiteit) 
3.5.2 Het onderzoek moet betrouwbaar en daarmee repliceerbaar, 
3.5.3 De causale verbanden (intern valide) in de cases moeten overtuigend zijn en logisch zijn 
3.5.4 De resultaten moeten betrekking hebben op een afgebakend onderzoeksveld (extern 
valide) 
 
De centrale begrippen - constructen zijn de ‘’omstandigheden’’. Deze volgen de theorie. De 
stakeholdersmanagement competenties voor herkennen, hoe te managen en managen van 
stakeholders. Op basis van de theorie zijn vervolgens proposities beschreven hoe de causale 
relaties eruit zien. De omstandigheden worden gedetecteerd o.b.v. de theorie van Mitchell, et 
al.(1997) en van Freeman (1984, 2010,). De drie hoofdstromen hangen met elkaar samen in een 
framework op strategische, tactisch en operationeel niveau (Freeman, 2010). De dataverzameling 
concentreert zich om de proposities zodat confrontatie van theorie en praktijk mogelijk wordt. Op 
basis van de bevindingen in de praktijk kunnen naar verwachting uitspraken worden gedaan in 
hoeverre een stakeholdersmodel in brede zin, een positieve bijdrage kan leveren aan de 
instellingen in hoger onderwijs. 
 
Betrouwbaar en repliceerbaar. Door verantwoording af te leggen over de vragenlijsten,  
document analyse, en interviews van de gestelde vragen en de confrontatie van antwoorden. De 
antwoorden zijn vergeleken met wat is vastgelegd in instellingsplan, instellingstoets, 
kwaliteitszorg en in jaarverslag. Deze documenten worden extern getoetst en door de instellingen 
gepubliceerd. Doordat vragenlijsten aan een meerdere respondenten worden voorgelegd kan de 
betrouwbaarheid worden versterkt. De antwoorden helpen bereik en focus voor de interviews en 
vertalen op deductieve wijze de stakeholderstheorie naar de casus organisatie. Het betrekken van 
vier categorieën groot, klein, universiteit en hogeschool maken dat een eenmaal gevonden 
patroon ook repliceerbaar wordt als geldend bewijs. 
 
De externe validiteit betreft het domein voor het wetenschappelijk onderzoek op 
Stakeholderstheorie. Het onderzoek is gebaseerd op de generieke primaire bevindingen en 
oplossingsrichtingen van Stakeholderstheorie. De bevinden van dit onderzoek leveren door 
generalisatie een bijdrage aan de Stakeholders Theorie m.b.t. de relaties en interacties van 
stakeholders en het hoger onderwijs. De UvA en HvA beslaan een groot aandeel (20 procent van 
de studenten) van het totale bekostigde hoger onderwijs. Vandaar dat in die instellingen twee 
extra interviews zijn afgenomen, en bij de andere twee instellingen is volstaan met de 2 
voorronden en 1 interview. Door de empirische toetsing van de samenhang in dynamiek- 
interactie en de structuur, in relatie tot stakeholdersmanagement hebben de uitkomsten naar 
verwachting ook enige geldigheid voor andere non profit organisaties. 
 
3.6 Methodologische kwesties. 
Tenslotte is het van belang om mogelijke problemen te benomen. Uiteindelijk gaat het om de 
validiteit van het onderzoek. Mogelijke issues die de validiteit kunnen verminderen: 
 De begrippen uit het stakeholdersmodel worden niet begrepen. Om hieraan tegemoet te 
komen zijn begrippen bij de vraagstelling uitgelegd (deel 1 van vragenlijst 3a). 
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 Non-response: het probleem van mensen/organisaties die niet bereid zijn om mee te werken 
aan het onderzoek. Hiervoor zijn de deelnemers actief betrokken in de eigen functie en zijn er 
proactief gesprekken gevoerd. 
 Zelfselectie: door vrijwillige deelname kan de samenstelling van de steekproef/onderzochte 
eenheden leiden tot een vertekening (‘bias’) van de resultaten. Door validatie van gegevens in 
de interviews is dit risico ondervangen. 
 Sociaal-wenselijke antwoorden: voor bepaalde, gevoelige onderwerpen moet de onderzoeker 
zich bewust zijn van de mogelijkheid of zelfs waarschijnlijkheid dat een geïnterviewde sociaal- 
wenselijke antwoorden geeft (wat uiteraard leidt tot een onjuist beeld van de werkelijkheid). 
Door scheiding in de functies en deelnemers in vooronderzoek en de interviews is dit risico 
voor zover mogelijk opgevangen. 
 Invloed van de onderzoeker zelf: Het onderzoek wordt gedaan binnen het bedrijf van de 
onderzoeker, dit kan mogelijk tot vertekeningen leiden. Door 3 andere instellingen te 
betrekken is dit risico opgevangen. 
 Interpretatieproblemen. Bij de vragenlijsten zijn definities gebruikt, en toelichtende teksten 
en figuren toegevoegd aan vragenlijsten en mondeling toegelicht. En zijn de uitwerkingen van 




In dit onderzoek wordt op basis van theoretisch onderbouwde ideeën, een aantal a priori 
proposities uitgewerkt, over het effect van een stakeholdersmodel op het realiseren van 
stakeholderswaarde in het hoger onderwijs, en de invloed daarop door de SMC. In de data- 
analyse wordt een patroon analyse toegepast, waarbij geprobeerd wordt bepaalde data te 
relateren aan hetgeen de proposities suggereren. Hiertoe is de data chronologisch geordend, 
gecodeerd, geclusterd, en ingedeeld in stakeholder saliënce en stakeholderswaarde matrices, 
zodat daarmee specifieke patronen gemakkelijker uiteengerafeld kunnen worden. Met 
voorafgaande toestemming en op voorwaarde van een vertrouwelijke behandeling zijn de 
interviews met behulp van een IPad opgenomen, en namen ongeveer één uur in beslag. De 
transcripten zijn vlak na afloop van het interview uitgewerkt en naar de geïnterviewden gemaild. 
Deze hebben de transcripten daarna goedgekeurd. De analyse van de interviews is opgenomen in 
de bijlage 4.4.1 
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De resultaten zijn ingedeeld naar 
4.1.1 Herkennen hoger onderwijsmanagers stakeholders. Dit bestaat uit drie onderdelen delen. 
1. Begrijpen zij het saliënce model. 2. Zijn HO managers in staat om stakeholders te 
herkennen en te identificeren met het stakeholder saliënce model? en 3. Vragen over de 
mindset; zien HO managers het nut van een stakeholdermodel, is er sprake van een 
perspectief op stakeholders en voelen zij zich verantwoordelijk voor stakeholders? 
4.1.2 Hoe managen ze de stakeholders voor het ontwikkelen van stakeholderswaarde. 
4.1.3 Managen ze de stakeholders? 
 
4.2 Herkennen van stakeholders. 
Zoals in hoofdstuk 3 beschreven bestaat het onderzoek voor het herkennen en identificeren van 
stakeholders met behulp van het stakeholders saliënce model van Mitchell et al. (1997) uit 3 
onderdelen, 1. Begrijpen zij het model, 2. identificeren en ordenen van stakeholders en 3. Welke 
veronderstellingen spelen een rol bij de toepassing. 
 
Deel 1. Begrijpen zij het model. De antwoorden zijn opgenomen in bijlage 4.2.1.1 (type in relatie 
tot saliënce) en in bijlage 4.2.1.2. (groepen in relatie tot saliënce). 
Uit het totaal van 4.2.1.2 hieronder volgt dat deelnemers het stakeholder saliënce model 
begrijpen. 
 
Mitchell et.al (1997) Stakeholder saliënce is positief gerelateerd aan het cumulatieve aantal 
stakeholder kenmerken, macht, legitimiteit en urgentie als deze zichtbaar zijn voor het 
management: 1a 1 attribuut , 1b 2 attributen en 1c 3 attributen in relatie tussen de saliënce. 
 UvA HvA HL UT Totaal 
Toepassing stakeholder saliënce model. 












Deel 2. Kunnen HO managers stakeholders identificeren met het model van Mitchell et al. (1997)? 
De lijsten zijn opgenomen in de bijlagen. Voor de typen stakeholders zie bijlage 4.2.1.3. Voor de 
indeling van typen naar 3 groepen stakeholders zie de bijlage 4.2.1.4. Lijsten zijn getoetst. 
 
Deel 3. Vanuit welke veronderstellingen werken HO managers met stakeholders. Hiervoor zijn 
stellingen voorgelegd, om zodoende de veronderstellingen cq mindset te achterhalen t.a.v. een 
stakeholdermodel (sa) een stakeholdersperspectief (sap) en voor de 
stakeholdersverantwoordelijkheden (sar). 
 
De deelvragen zijn opgenomen in tabel 4.2.1.5 . De samenvatting in Tabel: 4.2.1.6. 
Hieruit volgt dat stakeholdermodel wenselijk is, dat HO managers een perspectief op stakeholders 
hebben en verantwoordelijkheden voor stakeholders zien. 
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Tabel 4.2.1.5.  veronderstellingen voor het gebruik van stakeholdermodel 
Stakeholder saliënce model, percepties en verantwoordelijkheden. totaal 
 




SA2. Een stakeholdersmodel zou ons kunnen helpen om de complexiteit van een groot 




SA3. Ons management kan stakeholders herkennen aan het bezit van één of een 




SA4. De 7 typen stakeholders met een 8e voor niet-stakeholder geven voldoende 
houvast om de juiste aandacht te bepalen. Dormant, discretionary, demanding, 





SA5. Een indeling naar 3 groepen: definitief, verwachtingsvol, latente stakeholders, 




SA6. Een stakeholdermodel zou ons kunnen helpen bij het monitoren van de 
dynamische verschuivingen in de posities van stakeholders (historisch of toekomstig) 
 
5,00 
SAP1. Een hoger onderwijsinstelling is een coalitie van diverse stakeholders met de 
bedoeling om de gemeenschappelijke kennisrijkdom te verhogen. 
 
5,71 
SAP2. Managers in onderwijs en onderzoek hebben geduld en incasseringsvermogen 
nodig, en moeten met conflict en verandering om kunnen gaan. Dat is niet eenvoudig 
maar wel noodzakelijk om tot het creëren van de juiste waarde te komen en geeft ook 






SAP3. Stakeholdersbelangen centraal stellen betekent dat organisatiebelang; missie, 
visie, doelen daaruit volgen in plaats van vice-versa. Het stakeholdersbelang 





SAP4. Stakeholdergerichtheid is de mate waarin de organisatie op basis van 
(individuele) kennis voorziet in behoefte van stakeholders en dit gebruikt in de 





SAR1. Bij de besluitvorming wordt altijd rekening gehouden met de impact van het 
besluit op de stakeholders 
 
4,71 
SAR2. De stakeholders verantwoordelijkheid van de organisatie vraagt om daarop 




SAR3. Bij het toekennen van budgetten wordt voldoende rekening gehouden met 
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Tabel 4.2.1.6 samenvatting veronderstellingen voor het gebruik van stakeholdermodel 
Samenvatting stakeholder saliënce model.      
Samenvatting mogelijke toepassing van Stakeholder 












































Laag = getal tussen 1 - 3,99: +/- .Midden = 4-5,99: + 
. Hoog= 6-7: ++ 2x midden = midden. 




Toelichting 4.2.2. (hoe) managen van stakeholders, stakeholderswaarde. 
Op de lijst met top 11 definitieve, top 10 verwachtingsvolle en top 5 latente stakeholders is 
aangegeven in welke mate de 6 principes door de instelling worden toegepast. 
Uit de resultaten volgt dat de instellingen alle zes principes in meer of mindere mate toepassen. 
De principes ‘’cooperation’’ met een gemiddelde van 4,39 en ‘’continuous creation’’ met 4,07 zijn 
op niveau middel (>3,99). 
 
De andere 4 principes, ‘’engagement’’ met 3,89, ‘’responsibility’’ met 3,70, ‘’complexity’’ met 3,67 
en ‘’competition’’ met 3,57 wordt het gemiddelde van 4 of hoger niet gehaald, en zijn niveau 
‘’laag’’. Uit de cijfers volgt verder dat de score voor de definitieve stakeholders een 4,59 is, voor 
de verwachtingsvolle stakeholders een 3,72 en voor latente stakeholders een 2,65 komt, dus 
principes meer worden toegepast voor wie HO managers belangrijk vinden. Het uitgebreide 
overzicht is opgenomen is opgenomen in bijlage 4.2.2.1. De Tabel 4.2.2.2. de samenvatting 
stakeholderswaarde volgt hieronder. 



















principe  4,39 3,89 3,70 3,67 4,07 3,56 3,88 
definitief  5,20 4,67 4,45 4,41 4,77 4,02 4,59 
verwachtingsvol  4,32 3,61 3,49 3,41 3,91 3,57 3,72 
latent  2,73 2,76 2,47 2,53 2,87 2,53 2,65 
         
principe HVA 5,00 4,71 4,29 4,88 5,17 4,65 4,78 
definitief  5,76 5,09 5,00 5,70 5,64 5,15 5,39 
verwachtingsvol  4,93 4,67 3,97 4,70 5,17 4,37 4,63 
latent  3,47 3,93 3,40 3,47 4,13 4,13 3,76 
         
principe UvA 4,19 3,59 3,08 2,81 3,99 3,09 3,46 
definitief  5,12 4,52 4,03 3,61 4,76 3,64 4,28 
verwachtingsvol  3,90 3,13 2,80 2,57 3,90 3,20 3,25 
latent  2,73 2,47 1,53 1,53 2,47 1,67 2,07 
principe UT 5,31 5,00 4,08 4,38 3,92 4,15 4,47 
definitief  6,27 6,09 4,91 5,73 4,64 4,91 5,42 
verwachtingsvol  5,50 5,00 4,30 4,20 4,10 4,40 4,58 
latent  2,80 2,60 1,80 1,80 2,00 2,00 2,17 
principe HL 3,31 2,58 3,56 2,77 2,63 2,33 2,86 
definitief  3,95 3,55 4,05 3,05 3,55 2,45 3,43 
verwachtingsvol  3,45 2,05 3,40 2,35 1,95 2,50 2,62 
latent  1,60 1,50 2,80 3,00 2,00 1,70 2,10 
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Toelichting 4.2.3 stakeholder structuur. 
Uit de analyse volgt dat HO managers een structuur voor stakeholders ontwikkelen, en 
stakeholders expliciet noemen in documenten en verantwoording afleggen aan stakeholders. Niet 
volledig, maar wel de belangrijkste stakeholders. De resultaten zijn opgenomen in bijlage 4.3, de 
samenvatting hieronder. 
 
4.2.3.1. tabel structuur voor stakeholders. 
Document analyse aangetroffen – nee/ + ja UvA HvA HL UT 
Instellingsplan: zijn doelen expliciet voor stakeholders? + + + + 
Instellingstoets kwaliteitszorg: is er een consistente vertaling van visie en 
strategie, beleid, resultaten, verbeteren, besluitvorming en 
organisatieprocessen? 
+ + + + 
Jaarverslag: wordt er een inhoudelijke en kwalitatieve verantwoording 
afgelegd over de bijdrage aan stakeholders? 
+ + + + 
 
4.2.4 Toelichting prestaties. 
Managementactiviteiten staan in het teken van het verbeteren van de prestaties. In welke mate 
er prestaties aan stakeholders worden geleverd is onderzocht in documentanalyse en besproken 
in de interviews. 
 









Jaarverslag: zijn er prestaties expliciet beschreven die geleverd zijn aan 
stakeholders? prestatieafspraken, studiesucces, tevredenheid, regionale 

















Interview: helpt een stakeholdersmodel naar uw mening bij het 
verbeteren van prestaties? 
+ + + + 
 
4.2.5 Toelichting stakeholdermanagementcompetenties. 
Stakeholdermanagementcompetenties kunnen de relaties in het stakeholder model versterken 
naarmate deze hoger aanwezig zijn. 
















6,00 aan het bezit van één of een combinatie van de attributen macht, 
legitimiteit en of urgentie. (Tabel 4.2.1.5) + + + ++ 




















geduld en incasseringsvermogen nodig, en moeten met conflict en 
verandering om kunnen gaan. Dat is niet eenvoudig maar wel 
noodzakelijk om tot het creëren van de juiste waarde te komen en 
geeft ook kansen voor (real) persoonlijk leiderschap. (Tabel 4.2.1.5) + ++ + ++ 
Stakeholdermanagementcompetenties zijn nodig voor ontwikkeling 









Stakeholdermanagementcompetenties nodig voor ontwikkeling van 
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Indeling vragen interviews. De volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage 3.c. 
De analyse van de gespreksverslagen is opgenomen bijlage 4.4.1. 
 
4.3 Uitkomsten van de interviews. 
De tabel is tot stand gekomen na afloop van de voorronden en de toetsing van resultaten in 
interviews. Een volledig overzicht van resultaten is opgenomen in de bijlagen 4x. Een getal tussen 
de 1 en 3,99 levert ‘’laag’’ of ‘’+/-‘'. Tussen de 4 en 5,99 ‘’midden’’ of een ’’+’’. En een getal van 6 
of 7 ‘’hoog’’ of ‘’++’’. Het betreft de mening van de geïnterviewden. De conclusies in hoofdstuk 5. 
 
Interviews; bevestiging van de resultaten 
 
uit voorronde 1 en 2, en vragen. 
 
Herkennen van stakeholders Stakeholder 
saliënce. 
Tabel Tot. UvA HvA HL UT 
Bijlage + + + + + 
4.2.1.1 tm 
5 en 
     
bijlage 3c      
vraag 1 tm      
5.      
 Begrijpen van het stakeholder saliënce 4.2.1.1 + + ++ ++ ++ 
 model Mitchell et.al. 4.2.1.2      
 Herkennen van typen stakeholders 4.2.1.3 + + + + + 
 4.2.1.3 Mitchell et.al.       
 Herkennen groep definitieve 4.2.1.4 + + + + + 
 stakeholders Mitchell et al. (1997)       
 Stakeholder saliënce model kan HO 4.2 1.5 + + + + + 
 helpen sa 1 t/m 6      
 Stakeholder gerichtheid bij HO 4.2 1.5 + + + + + 
 managers Sap 1 tm 4      
 Stakeholderverantwoordelijkheden bij 4.2 1.5 +/- + +/- +/- + 
 HO Sar 1 tm 3      
Hoe managen; Stakeholderswaarde; 
bevestigd in interviews. 
4.2.2.2 en 
3c vraag 6 
+/- +/- + +/- + 
 
 Cooperation 4.2.2.2+ + + + +/- + 
 
 Engagement 4.2.2.2 +/- +/- + +/- + 
 
 Responsibility 4.2.2.2 +/- +/- + +/- + 
 
 Complexity 4.2.2.2 + +/- + +/- + 
 
 Continuity 4.2.2.2 + +/- + +/- +/- 
 
 Competition 4.2.2.2 +/ +/- + +/- + 
 
Managen van stakeholders 
Stakeholderstructuur ; bevestigd in de 
interviews 
 
Bijlage + + + + + 
 Strategie 3.c: v7,8,9 + + + + + 
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 organisatieprocessen 3.c: v7,8,9 + + + + + 
 transacties 3.c: v7,8,9 + + + + + 
Positieve bijdrage; Prestaties als 
(maatschappelijke) bijdrage van de 
instelling. 
Bijlage + + + + + 
 de aandacht voor stakeholders is 
toegenomen 
3.c: v11 + + + + + 
 er is een relatie tussen het herkennen 
van stakeholders, het ontwikkelen van 
de relatie en de prestaties 
3.c: v11 + + + + + 
 De 6 principes zijn van invloed op de 
prestaties 
3.c: v11 + + + + + 
 De structuur is van invloed op de 
prestaties. 
3.c: v11 + + + + + 
 Er zijn prestatieafspraken gemaakt 
met stakeholders 
3.c: v11 + + + + + 
 Een stakeholder model kan bijdragen 
aan prestaties (prestatieafspraken van 
OCW en O&O? 
3.c: v11 + + + + + 
Stakeholdermanagementcompetenties; Bijlage3.c: 
v10 
     
 Gewenst: Het begrijpen van de 
stakeholdermap, herkennen, ordenen 
van stakeholders, weten welke 


















 Gewenst: Voor het toepassen van de 6 













 Gewenst: Het kunnen ontwerpen en 
implementeren van communicatie- 


















 Gewenst: De strategische uitgangs- 
punten, strategische planning, iden- 
tificeren en ordenen en het uitvoeren 


















 Gewenst: Het beleid en organisatie- 



















 Gewenst: De operationele 
vaardigheden om met klachten van 
stakeholders om te gaan, om de media 


















 Inschatting van het huidige niveau: 
hanteert het bestuur en management 
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de instelling een doeltreffend systeem 
van stakeholdermanagement  
waarmee de belangen van 
stakeholders worden geoptimaliseerd? 
      




-/+ +/- +/- +/- +/- 
 
 
4.4 Het toetsen van de resultaten aan de proposities. 
Het bevestigen of verwerpen van de proposities is mogelijk op basis van voorgaande resultaten. 
Hieruit blijkt dat de proposities voor een belangrijk deel kunnen worden aangenomen, behalve 
voor het totaal van de stakeholderswaarde, (4.2.2.1) en voor de (financiële) 
stakeholdersverantwoordelijkheden (tabel 4.2.1.5). Deze twee onderdelen voldoen nog niet aan 







 Het instrument van Mitchell et al. (1997) biedt met het stakeholder saliënce model een 
bruikbaar model waarmee HO managers kunnen vaststellen wie stakeholders zijn en welke 
invloed zij kunnen hebben op de organisatie. HO managers zien de waarde voor het 
toepassen van een stakeholdermodel. Zie verder bij 5.2 
 Freeman et al. (2010) leveren een framework voor de uitgangspunten in de structuur op 
rationeel, organisatieproces, en transactionele niveau kunnen worden uitgewerkt, door op 
elk niveau de zes principes voor de wijze waarop de relatie ontwikkelt kan worden te borgen. 
Het hoger onderwijs maakt gebruik van dit framework en wil dit verder ontwikkelen. HO 
managers willen de principes graag in hoge mate toepassen. Zie verder bij 5.3, 5.4, en 5.5. 
 Freeman (2010) biedt een visie voor de managementaanpak die gedragen wordt in het hoger 
onderwijs. Het wordt van belang gevonden om het huidige niveau van middel tot een niveau 
hoog te ontwikkelen voor de stakeholdermanagement-competenties. Zie verder bij 5.6 
 
 
5.2 het herkennen van stakeholders en bepalen van de mate van invloed met het stakeholder 
saliënce model. 
 
HO managers zijn inderdaad in staat om stakeholders te herkennen, te identificeren naar type en 
te ordenen in groepen op basis van de definities en met behulp van het stakeholder saliënce 
model van Mitchell et.al (1997). Zij doen dat op basis van de typen en groepen die zij op basis 
daarvan belangrijker vinden bepalen zij stakeholder saliënce. Zij zien zeker de voordelen van een 
stakeholdersmodel, hebben een perspectief op stakeholders hebben en voelen zich voor 
stakeholders. Daaruit volgt dat de propositie bevestigd kan worden. 
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5.3 (hoe) stakeholders managen, stakeholderswaarde ontwikkelen. 
Uit het onderzoek komt naar voren dat de proposities voor stakeholderswaarde op basis van de 
zes principes van het stakeholder framework van Freeman (2010) gedeeltelijk bevestigd kunnen 
worden. In de interviews wordt aangegeven dat elk principe wel heel belangrijk gevonden wordt. 
De waardering voor de 6 principes laten ook zien Cooperation 4,39; engagement, 3,89; 
responsibility, 3,70; complexity, 3,67; continuous creation 4,07 , competition 3,56 dat alle  
principes reeds door HO worden toegepast. Dit deel van de propositie wordt hiermee bevestigd. 
Het totaal van de zes principes stakeholderswaarde komt met 3,88 nog niet op het niveau 
“middel”. Dit deel van de propositie wordt dan ook verworpen. In interviews is aangegeven dat zij 
dit beeld herkennen, en het ontwikkelen op hoger niveau noodzakelijk vinden. Tenslotte is 
nagegaan of HO managers inderdaad meer waarde ontwikkelen voor definitieve stakeholders 4,59 
die zij belangrijker vinden dan een verwachtingsvolle stakeholder 3,72, of een latente stakeholder 
2,65. Dat blijkt dus ook het geval. Dit deel van de propositie kan dus ook worden bevestigd. 
 
5.4 Stakeholders managen met een passende stakeholderstructuur. 
Uit het onderzoek volgt dat het HO een structuur heeft ingericht voor het werken met 
stakeholders. HO managers zien de onderwijsinstelling als een coalitie van diverse stakeholders en 
houden daar in de structuur ook rekening mee. Het begrip stakeholder komt veelvuldig voor in 
instellingsplan, en in het jaarverslag. Hoger onderwijsinstellingen streven naar een waarde, en  
een hoge maatschappelijke bijdragen. Het HO is gemiddeld gericht op stakeholders. Zij 
ontwikkelen stakeholderswaarde langs de lijnen van de 6 principes, en willen de toepassing ervan 
verder verbeteren. Uit het IP volgt waar de HO instelling voor staat. De hoger onderwijsinstelling 
wordt gezien als een coalitie van diverse stakeholders met de bedoeling om de 
gemeenschappelijke doelen te realiseren. Voor het sturen op multiple doelen en het omgaan met 
de complexiteit van diversiteit en pluriforme stakeholdersbehoeften wordt gewerkt vanuit een 
integrale visie en handelswijze. De gesprekken in de instellingen zijn zodanig open en transparant 
dat de leereffecten bruikbaar zijn voor de verbetering. De HO instellingen voldoen bij de 
instellingstoets aan de kwaliteitsnormen voor de visie, het beleid, de resultaten, het verbeteren, 
en de organisatie en beslissingsstructuur (bijlage 4.3). Daaruit volgt dat er al een goede  
samenhang is aangebracht van ‘’Visie, Beleid, Resultaten, Verbeteren, Organisatie en 
Beslissingsstructuur’’. Er is aandacht voor stakeholders en van een proces voor continue 
verbeteren. Ook leggen zij in toenemende mate verantwoording af over de geleverde prestaties 
aan stakeholders in de jaarverslagen. De propositie voor het managen van stakeholders in een 
stakeholderstructuur kan daarmee worden bevestigd. 
 
5.5 Positieve bijdrage de prestaties aan stakeholders. 
Een stakeholdersmodel is bedoeld om tot betere prestaties voor stakeholders te komen. Er 
worden afspraken gemaakt met stakeholders, deze worden opgenomen in het instellingsplan. In 
interviews komt naar voren dat de aandacht voor de prestaties aan stakeholders is toegenomen. 
Geïnterviewden zien een relatie tussen het herkennen van stakeholders, het ontwikkelen van de 
relatie vanuit de 6 principes, in de structuur en menen dat deze wijze van werken ook van invloed 
is op de prestaties. Zij denken dat een stakeholder model een bijdrage kan geven aan verbetering 
van prestaties. De expliciete afspraak borgt het belang van de stakeholder en maakt ook 
strategisch meer inzichtelijk waar de instelling voor staat. In principe wordt het prima gevonden 
dat OCW haar stakeholdersbelang met prestatieafspraken borgt. De prestaties voor stakeholders 
liggen in lijn met het instellingsplan en worden expliciet beschreven in het plan en het jaarverslag; 
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prestatieafspraken, studiesucces, tevredenheid, regionale informatie, maatschappelijke 
verantwoording, sociaal jaarverslag. In de interviews geven de geïnterviewden aan dat het gebruik 
van een stakeholdersmodel een positieve bijdrage kan leveren omdat daarmee duidelijker wordt 
voor wie, welke prestaties geleverd moeten worden en daar dan gerichter op gestuurd kan 
worden binnen de instelling (samenvatting interviews bijlage 4.4). 
 
5.6 Managen van stakeholders met stakeholdermanagementcompetenties. 
Managers moeten impliciet voldoen aan alle, oneindige, hoge verwachtingen. Het is belangrijk om 
na te denken wat er in de richting van managers verwacht wordt. In de interviews is aangegeven 
dat er qua niveau hoge stakeholdermanagementcompetenties nodig zijn voor het managen van 
stakeholders in hoger onderwijs. Het huidige niveau is ingeschat door geïnterviewden op 
‘’middel’’. Daarmee is de propositie bevestigd. Management moet zich richten op de juiste  
zaken, voor de juiste stakeholders en kiezen voor het alternatief waarmee de hoogste waarde  
voor kan worden gerealiseerd. Het op zo’n grote schaal kunnen managen bepaalt in hoge mate 
ook de benodigde competenties en het relatiemanagement. Het operationaliseren kan zover gaan 
dat er verantwoordelijkheden voor specifieke stakeholdergroepen aan directeuren worden 
gekoppeld, die aan die stakeholdersbelangen prioriteit kunnen gaan geven en daar middelen in 
tijd en geld voor beschikbaar krijgen. ‘’Management’’ is als autonoom begrip een wat beladen 
woord in het hoger onderwijs, dat komt ook terug in de interviews. Ook het systeem er om heen 
zal op managen van stakeholders aangesloten moeten zijn. Stakeholdermanagement zal ook meer 
kunnen gaan aansluiten bij de structuur voor leidinggeven. In de instellingen– zo wordt in 
interviews gezegd -  is er nog nauwelijks een structuur op het niveau van leidinggeven vanuit een 
samenhang met stakeholders, dat wordt als een zwaar gemis ervaren. Er is dus in toenemende 
mate een noodzaak om het stakeholdermanagement te ontwikkelen in hoger onderwijs. Een 
stakeholdersmodel hebben de instellingen nog niet expliciet, maar wordt wél als een wenselijke  
en nuttige aanvulling gezien voor het management in hoger onderwijs. 
 
5.7 Samenvatting; 
Centrale vraag van deze thesis is: Onder welke omstandigheden kan het stakeholdersmodel een 
positieve bijdrage hebben in een niet op winst gerichte organisatie, met een toepassing op de 
sector hoger onderwijs? Deze omstandigheden zijn: 
 1 het begrijpen van de stakeholdersmap, Het kunnen herkennen, ordenen van stakeholders, 
weten welke belangen spelen. 
 2: Het managen van stakeholders. Door het toepassen van de 6 principes voor 
stakeholderswaarde. Om verwachtingen te kunnen beïnvloeden en te achterhalen wat de 
behoeften zijn. Het ontwerpen, ontwikkelen en onderhouden van een passende structuur op 
alle niveaus, en duidelijke afspraken over de verwachtingen en de prestaties. 
 3: Een management dat beschikt over stakeholdermanagementcompetenties. Dit is een 
kritische succes factor en moderator op het stakeholdersmodel. Van invloed op het 
herkennen, het ontwikkelen van de relatie met stakeholders, de waardecreatie, het 
formuleren van de s uitgangspunten en de prestatieafspraken. 
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5.8 Conceptueel model; 
Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat het conceptueel model de omstandigheden 
waaronder een stakeholdersmodel een positieve bijdrage kan leveren, op een juiste en logische 
wijze zichtbaar heeft gemaakt. De instelling zal er zelf, op vrijwillige basis, voor moeten willen 
kiezen om stakeholders centraal te stellen in plaats van een eigen autonome richting te kiezen. 
Pas dan zal een aanpak op stakeholders ook echt kunnen werken. Het optimaliseren van 
stakeholderswaarde als de generieke doelstelling en verhogen van stakeholderstevredenheid als 
de belangrijkste prestatie kan door elke instelling worden nagestreefd. Het conceptueel model 
maakt de verbanden en de samenhang van herkennen tot presteren inzichtelijk, en laat zien dat 
de management competentie een modererende werking heeft. Het is in de interviews bevestigd 
dat het conceptueel model als een helder verhaal gevonden wordt, en dat dit logisch in elkaar zit. 
 
5.9 Discussie. 
In dit onderdeel wordt ingegaan op de validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek, de 
methode en technieken. Ook worden de onderzoeksresultaten gerelateerd aan de bestaande 
literatuur. En worden de empirische resultaten geanalyseerd ten opzichte van de theoretische 
bevindingen in hoofdstuk. 
 
5.9.2 Beperkingen van onderzoeksresultaten. 
Het onderzoek kent ook beperkingen. 
 Er zijn in Nederland 18 universiteiten en 35 hogescholen. Het onderzoek slechts bij 4 HOI. 
 WO en HBO vertonen veel overeenkomsten maar laten ook verschillen zien voor stakeholders. 
 Mogelijk is functie en de werk ervaring van invloed op identificeren van stakeholder. 
 De ‘’labels’’ van de stakeholder kan tot inconsistentie leiden bij het duiden type stakeholder. 
 De stakeholders met alleen macht of met alleen urgentie worden niet of zeer beperkt 
herkend. 
 De onderzoeksgegevens zijn vanwege het lage aantal respondenten, statistisch niet relevant. 
De cijfers tonen slechts het beeld van een beperkt aantal mensen. 
 
5.10 Betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek, methoden en technieken. 
Voor de richting van het onderzoek is aan de hand van de literatuur een onderzoeksvraag 
geformuleerd, en zijn deze uitgewerkt naar proposities en deelvragen. De conceptuele problemen 
zijn ondervangen met het conceptuele model, en de bouwstenen waaruit het model is 
opgebouwd. Elke bouwsteen omvat een deel van de stakeholderstheorie. Vervolgens zijn de 
factoren benoemd die van invloed zijn op elke bouwsteen. Om de invloed van deze factoren te 
onderzoeken zijn er proposities geformuleerd. Daarna is de methodologie aan bod gekomen en is 
gekozen voor een multiple casestudy. De externe validiteit wordt hierdoor hoger omdat er 
onderzoek heeft plaatsgevonden binnen vier verschillende instellingen voor hoger onderwijs, en 
met verschillende mensen in de 2 voorronden en in de interviews en documenten die extern 
gevalideerd en gepubliceerd zijn. Bij de uitvoering het onderzoeksproces is in volgorde van het 
conceptueel model gewerkt. Voor grote instellingen is een extra interview afgenomen. Binnen de 
instelling is gezocht naar een beperkt aantal deelnemers met verstand van stakeholders van de 
instelling, werkzaam op instellingsniveau voor het CvB. De voorronden dragen bij aan de 
betrouwbaarheid. En niet alle deelnemers van het interview betrokken geweest bij het 
vooronderzoek, en omgekeerd. Er is gebruik gemaakt van technieken om de in vragenlijsten 
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gehanteerde begrippen te verduidelijken. Er is een korte toelichting over de theorie opgenomen 
inleiding van de vragenlijsten. Met elke deelnemer is een gesprek gevoerd. 
 
5.11 Samenvatting betrouwbaarheid en validiteit. 
Voor het verhogen van de betrouwbaarheid van het onderzoek zijn gegevens uit de voorronden 
eerst besproken met de deelnemers, en zijn de resultaten van de deelnemers besproken in 
interviews. Het loskoppelen van uitvoering en de onafhankelijke toetsing komt de 
betrouwbaarheid ten goede. In een casestudie gaat het vooral ook om het beeld dat uit dit  
diepere en rijkere onderzoek naar voren is gekomen, en dat onafhankelijk voor elk van de 4 
instellingen is uitgewerkt, en dat daarin bepaalde patronen vergelijkbaar zijn, en inzichtelijk zijn 
gemaakt. Voor het onderzoek is verder gebruik gemaakt van openbaar beschikbare documenten 
op de website, de instellingsplannen, instellingsaccreditatie verslagen, jaarverslagen en de duo 
open data voor financiële informatie over stakeholderstheorie en de prestaties. Deze documenten 
zijn breed gedeeld en door experts getoetst op validiteit (MOCW, inspectie, NVAO, visitatie cie., 
accountant). In de interviews kwamen soms wel net iets andere interpretaties van 
stakeholdersgroepen naar voren. In de interviews zijn deze verschillen naar voren gebracht en 
besproken. Indeling van medewerkers en van de medezeggenschap. Afhankelijk van de urgentie 
van de claim zijn deze relaties dynamisch en ontwikkelen zij van verwachtingsvol naar definitieve 
stakeholder en vice versa. 
 
5.12 Wetenschappelijke bijdrage. 
Uit het onderzoek is gebleken dat stakeholderstheorie een bijdrage levert in het denken over 
waardecreatie en handel, ethiek en kapitalisme en een management mindset. Dit onderzoek laat 
zien dat de theorie en het stakeholdersmodel empirisch getoetst, voor het hoger onderwijs 
toepasbaar is. In de praktijk van HO zijn veel ingrediënten impliciet aanwezig. Het onderzoek laat 
ook zien dat de theorie nog niet volledig is. Voor de non profit instellingen is het ingewikkelder om 
sociale en kapitalistische vraagstukken integraal uit te werken. De stakeholderstheorie over de zes 
principes voor het stakeholder framework van Freeman (2010) kunnen van filosofie tot en met  
het operationaliseren in de theorie nadrukkelijker worden uitgewerkt om deze 
‘’stakeholdersproof’’ te maken en vanuit het stakeholder framework de relaties te ontwikkelen. 
Structuur ontwikkelingen zijn veelal ingewikkelde processen en vragen om adequate 
stakeholdermanagementcompetenties. Deze stakeholdermanagementcompetenties zullen dan 
meer concreet moeten worden ingebed In de theorie en vertaling naar de praktijk moeten vinden. 
Dit onderzoek beoogt met verkregen inzichten daar een bijdrage aan te leveren, voor het verder 
ontwikkelen van stakeholderstheorie. 
 
5.13Aanbevelingen 
Aanbevelingen voor de praktijk 
 Een doeltreffend systeem van stakeholdermanagement gaan opzetten. 
 Kengetallen voor het monitoren van de prestaties koppelen aan de afspraak. 
 Gelijke namen gebruiken, bijvoorbeeld UCO of Onderwijsraad doen het zelfde. 
 Stakeholderswaarde optimaliseren en stakeholderstevredenheid als generieke doelstellingen. 
 Ontwikkelen van de cultuur en mindset voor stakeholders en de managementcompetenties. 
 Onderscheid maken naar universiteiten en hogescholen, vanwege het verschil in oriëntatie. 
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5.14 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 Het stakeholder saliënce model van Mitchell et.al. (1997) gereed voor praktische toepassing. 
 Uitwerken van de stakeholders mindset en de integrale visie op een management aanpak. 
 Is het mogelijk om strategieën te bouwen voor de managementaanpak die volgt op de 
stakeholderaudit en deze op te nemen in een database die managers kunnen raadplegen? 
 Het concretiseren van de stakeholder framework van Freeman (2010) met de zes principes op 
enterprise, concern, proces en transactioneel niveau. 
 Ontwikkelen van voluntarisme. Willen, kunnen heeft te maken met vertrouwen, 
sleutelwoorden voor een sturingsfilosofie voor stakeholdermanagement. 
 De cultuur en waarden uitwerken navolging op het model van Chen (2015) kan worden 
nagegaan welke stakeholderscultuur het beste past in hoger onderwijs. 
 Welke competenties zijn nodig om het stakeholder saliënce model te kunnen toepassen? 
 Is het mogelijk om databases te bouwen met daarin opgenomen strategieën 6 principes? 
 Concrete casuïstiek ontwikkelen, roostering en alumni zijn genoemd. 
Thesis: Onder welke omstandigheden kan het stakeholdersmodel een positieve bijdrage hebben in een niet op winst gerichte organisatie, 









Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management, 
17(1), 99. 
Beek, drs. R.J. van, en Kinds, J.H.G. (1996). Interne beheersing en accountant Literatuurstudie en 
synthese. ISBN 90-75-103-14 NUGI 683 © 1996 Koninklijk NIVRA, 
Boot, A.W.A en Soeting, R. (2004). De onderneming in een spagaat 
CORPORATE GOVERNANCE MAB April 2004 178 
Bryson, J.M. (2004) what to do when stakeholders matter? Stakeholder identification and analysis 
techniques. Hubert H. Humphrey Institute of Public Affairs. University of Minnesota. 
Buuren, C.M. van (2011). Naar een passend control framework voor het bestuur van het HBO. 
Een reflectie op de Governance van de sector Universiteit van Amsterdam Business School 
Chen, J. (2015). Developing and Validating a Measure of Stakeholder Culture for the Not-for- 
Profit Sector. VOLUNTAS: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, 
26(4), 1189-1218. 
Crane, A. Ruebottom, T. (2012) Stakeholder Theory and Social Identity: Rethinking Stakeholder 
Identification. - Journal of Business Ethics, - 77. doi:- http://dx.doi.org/10.1007/s10551- 
011-1191-4 
Freeman, R.E., 1984, Strategic management: A stakeholder approach. Boston: Pitman.  
Freeman, R.E., & Philips, R.A. (2002). STAKEHOLDER THEORY: A LIBERTARIAN DEFENSE. Business 
Ethics Quarterly, 12(3), 331-349. 
Freeman, R. Edward, Wicks, A.C., & Parmar, B. (2004). Stakeholder Theory and "The Corporate 
Objective Revisited ". Organization Science, 15(3), 364-369. 
Freeman, R.E., Harrison, J.S., Wicks, A.C., Parmar, B.L., & Colle, S. de. (2010) Stakeholder Theory. 
The state of the art. Cambridge University Press. Kindle Edition 
Freeman, R. E. (2010). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Cambridge University 
Press. Kindle Edition. 
Garriga, E.. (2014). Beyond stakeholder utility function: stakeholder capability in the value 
creation process. Journal of Business Ethics, 120(4), 489-507. doi:10.1007/s10551-013- 
2001-y 
Harrison, J.S., & Wicks, A.C. (2013). Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance. Business 
Ethics Quarterly, 23(1), 97-124. doi:10.5840/beq20132314 
Hooge, E. (2013) ‘Besturing van autonomie, over de mythe van bestuurbare 
onderwijsorganisaties’. ISBN: 978-94-6167-156-1 
Jones,T. (1995) Instrumental Stakeholder Theory: A Synthesis of Ethics and Economics. 
The Academy of Management Review, Vol. 20, No. 2 (Apr., 1995), pp. 404-437. Academy of 
Management 
Jones, T. & Wicks A. (1999), Convergent Stakeholder Theory. T. The Academy of Management 
Review, Vol. 24, No. 2 (Apr., 1999), pp. 206-221. Academy of Management 
Kettunen, J. (2015) Stakeholder relationships in higher Education, Turku University of Applied 
Sciences, Turku, Finland. 
Mainardez, H. Alves, H. &Raposo, M. (2012). A model for stakeholder classification and 
stakeholder relationships, Management Decision, Vol. 50 Iss 10 pp. 1861 – 1879. 
Marziliano, A. LaPan-Dennis, G. Zito, S.W. &Gillespie, M.E. (2015) Embracing Students as Equal 
Stakeholders in a Culture of Assessment. Volume 27, Number 1 • Wiley Periodicals, Inc. • 
doi:10.1002/au 
Thesis: Onder welke omstandigheden kan het stakeholdersmodel een positieve bijdrage hebben in een niet op winst gerichte organisatie, 







Marin, A. Mitchell, R.K., & Lee, J.H. (2015). The Vulnerability and Strength Duality in Ethnic 
Business: A Model of Stakeholder Salience and Social Capital. Journal of Business Ethics, 
130(2), 271-289. doi:10.1007/s10551-014-2207-7 
McVea, J.F., & Freeman, R. E. (2005). A Names-and-Faces Approach to Stakeholder Management: 
How Focusing on Stakeholders as Individuals Can Bring Ethics and Entrepreneurial 
Strategy Together. Journal of Management Inquiry, 14(1), 57-69. 
doi:10.1177/1056492604270799 
Mitchell, R.K., Agle, B.R., & Wood, D. J. (1997). Toward a Theory of Stakeholder Identification and 
Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts. The Academy of 
Management Review, 22(4), 853-886. 
Mitchell,R. Agle,B Agle,R, Chrisman, J. & Spence, L. (2011) Toward a Theory of Stakeholder 
Salience in Family Firms Business Ethics Quarterly 21:2 (April 2011); ISSN 1052-150X pp. 
235-255 
Mitchell, R., Freeman, R.E., Greenwood, M. &Buren, van H.J. (2013). Accounting for Stakeholders. 
Texas Tech University, R. Edward Freeman, University of Virginia Ronald K. Mitchell, Texas 
Tech University EURAM, Istanbul, Turkey) 
Mitchell, R., Weaver, G.R., Agle, B.R., Bailey, A.D., & Carlson, J. (2015) Stakeholder Agency and 
Social Welfare: Pluralism and Decision Making in the Multi-Objective 
Corporation. Academy of Management Review. doi:10.5465/amr.2013.0486 
Ombati, O.T. , &Hirschsohn (2015) Stakeholder Salience and Firm’s Accountability on Sustainable 
Supply Chain Management Practices: A Case of MaxTech, Africa. Journal of Service Science 
and Management, 8, 267-278. http://dx.doi.org/10.4236/jssm.2015.82030 
Omilion-Hodges, L.M., Baker, C.R. (2014) Everyday talk and convincing conversations: Utilizing 
strategic internal communication.. doi:- http://dx.doi.org/10.1016/j.bushor.2014.02.002 
Orij, R. (2010) Corporate social disclosures in the context of national cultures and stakeholder 
theory. Leiden University, Leiden, Accounting, Auditing & Accountability Journal Vol. 23 
No. 7, 2010 pp. 868-889 q Emerald Group Publishing 
Osterwalder, A., &Pigneur, Y.(2010). Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, 
Game Changers, and Challengers Wiley. Kindle Edition. 
Pedersen, E. (2006). Making Corporate Social Responsibility (CSR) Operable: How Companies 
translate Stakeholder Dialogue into Practice. Business and Society Review 111:2 137–163 
Porter, M. (1985). Competitive Advantage, creating and sustaining superior performance. The free 
press. 
Strikwerda, J., (2004) Goed bestuur van onderwijs: Principes voor Educational Governance, 
Educational Governance – Symposiumbundel Nederlandse Vereniging voor Onderwijsrecht 
2004, 24, 2005,17-34. 
Siko, J.P. & Hess, A.N.(2014). Win-win professional development: Providing meaningful 
professional development while meeting the needs of all stakeholders (Vol. 58, pp. 99- 
108). Boston: Springer US. 
Tashman, P., & Raelin, J. (2013). Who and What Really Matters to the Firm: Moving Stakeholder 
Salience beyond Managerial Perceptions. BUSINESS ETHICS QUARTERLY, 23(4), 591-616. 
doi:10.5840/beq201323441 
Thijssens, T. Bollen, L., & Hassink, H. (2015). Secondary Stakeholder Influence on CSR Disclosure: 
An Application of Stakeholder Salience Theory. Journal of Business Ethics. 
doi:10.1007/s10551-015-2623-3 
Tian, X. & Martin, B. (2014) Business models for higher education: an Australian perspective 
Thesis: Onder welke omstandigheden kan het stakeholdersmodel een positieve bijdrage hebben in een niet op winst gerichte organisatie, 







Journal of Management Development 2014 33:10, 932-948 
Veerman, C.P. (2010) “Differentiëren in drievoud” van de Commissie Veerman. Commissie 
Toekomstbestendig Hoger Onderwijs. 
Verschueren, K. (2005) Het imago van hogescholen onder de stakeholders van de HBO-raad. 
Universiteit Twente Enschede 
Vereniging Hogescholen (2006) Handreiking voor hogescholen. Een opzet voor de horizontale 
dialoog. 
VNO-NCW en MKB-Nederland (2009) Stelselmatig samenwerken. Een agenda voor HBO en 
bedrijfsleven 
Wellens, L. & Jegers, M. (2014). Effective governance in nonprofit organizations: A literature based 
multiple stakeholder approach. European Management Journal, 32(2), 223-243. 
Yin, R.K. Case Study Research: Design and Methods (2nd ed.) (1994) 10-06-2002 
Zancanaro, A. , Todesco, J.L., & Ramos, F. (2015) International Review of Research in Open and 
Distributed Learning Volume 16, Number 1. 
